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Úvod 
Svou diplomovou práci zpracovávám na téma „Optimalizace tvorby a čerpání rozpočtu 
vybrané firmy“. Firma, nebo lépe řečeno „organizace“, kterou jsem si vybral, působí 
v nestátním neziskovém sektoru a pomáhá lidem v tíživé životní situaci s řešením jejich 
drogového problému. S neziskovými organizacemi se pojí řada specifik a tato specifika 
se týkají i samotného rozpočetnictví, které je nezbytné pro jejich řízení. 
Základním specifikem neziskových organizací je skutečnost, že nejsou založeny nebo 
zřízeny za účelem podnikání. Podnikat sice mohou, ale pouze v rámci své vedlejší 
(hospodářské) činnosti. Tato činnost ani zdaleka nepokryje náklady, které s jejich 
hospodařením souvisí. Jsou proto odkázány hlavně na finanční prostředky z rozpočtu 
státu nebo zahraničních institucí, v menší míře pak na různé dary nebo příjmy z vlastní 
činnosti. Většina poskytovaných finančních prostředků je účelově vázána. To znamená, 
že mohou být použity pouze na činnosti, pro které jsou určeny a jiné použití bez 
povolení konkrétních poskytovatelů těchto finančních prostředků není možné. 
Rozpočty se zpravidla sestavují na jeden rok a s jejich tvorbou a následným čerpáním je 
spojena celá řada činností, které je třeba vhodně optimalizovat. Jde o nepřetržitý proces, 
který organizaci pomáhá efektivně získávat a vynakládat tyto prostředky na svůj 
provoz.  
Správně sestavený rozpočet slouží organizaci jako strategický nástroj finančního řízení 
a plánování. Může však dobře posloužit i potenciálním poskytovatelům finančních 
prostředků, kteří z jeho struktury poznají, jak budou jejich svěřené prostředky využity. 
Při nedodržení rozpočtových zásad a špatném hospodaření se může každá organizace 
hodně rychle ocitnout ve vážné finanční situaci a řešit existenční problémy. 
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1 Vymezení problému a cíle práce 
Cílem této diplomové práce je návrh řešení zjištěných nedostatků při tvorbě a čerpání 
rozpočtu u Sdružení Podané ruce. 
V teoretické části nejprve stručně charakterizuji neziskové organizace, zvláště pak 
občanská sdružení, neboť tuto právní formu má i Sdružení Podané ruce. V další kapitole 
zmíněné části se zaměřím obecně na problematiku rozpočetnictví neziskových 
organizací. Popíši druhy rozpočtů, celý rozpočtový proces a nejčastěji používané 
metody při rozpočtování. 
V analytické části stručně charakterizuji zmiňovanou organizaci. Popíši její vznik, 
organizační strukturu, poslání a celkové hospodaření. Z větší části se pak zaměřím na 
její rozpočetnictví a poukáži na zjištěné nedostatky. 
V závěru práce navrhnu možná zlepšení zjištěných nedostatků a uvedu přínos tohoto 
zlepšení pro Sdružení Podané ruce. 
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2 Teoretická východiska práce 
2.1 Základní charakteristika neziskových organizací 
Pojem „nezisková organizace“ je obecně používaný termín, aniž by byl v České 
republice definován nějakým platným právním předpisem. V určité míře se  
o neziskových organizacích zmiňuje zákon o daních z příjmů1, který podává jejich výčet 
a definuje je v podstatě jako jednu skupinu. (16) 
Podle § 18 odst. 8 tohoto zákona se za poplatníky, kteří nebyli založeni nebo zřízeni za 
účelem podnikání považují zejména následující subjekty: 
• zájmová sdružení právnických osob, pokud mají právní subjektivitu a nejsou 
zřízena za účelem výdělečné činnosti, 
• občanská sdružení včetně odborových organizací, 
• politické strany a politická hnutí, 
• registrované církve a náboženské společnosti, 
• nadace, nadační fondy, obecně prospěšné společnosti,  
• veřejné vysoké školy, 
• veřejné výzkumné instituce, 
• školské právnické osoby podle zvláštního právního předpisu, 
• obce, organizační složky státu, kraje, 
• příspěvkové organizace, státní fondy, 
• subjekty, o nichž tak stanoví zvláštní zákon. 
Zákon o daních z příjmů vylučuje z okruhu neziskových organizací (dále jen NZO) 
obchodní společnosti a družstva, i kdyby nebyly založeny za účelem podnikání. NZO 
musí být právnickou osobou, v žádném případě není možné, aby se za tzv. neziskový 
subjekt považovala osoba fyzická. (16) 
Jak už zde bylo zmíněno, neziskové (nebo chceme-li nevýdělečné) jsou organizace, 
které nebyly založeny nebo zřízeny za účelem podnikání. Jsou založeny za účelem 
provozování činnosti ve prospěch toho, kdo měl zájem na jejich zřízení. Je zde kladen 
                                                
1
 Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů. 
 - 14 - 
větší důraz na důležitost výsledků hlavního poslání. Základním impulsem pro jejich 
založení je snaha řešit konkrétní problémy nebo jim předcházet, a to bez ohledu na 
ziskovost činnosti. Na rozdíl od soukromých komerčních firem totiž hlavním měřítkem 
není finanční zisk, ale schopnost naplňovat veřejně prospěšnou činnost. (16) 
NZO mají svého zřizovatele, zakládají se podle různých právních předpisů a podléhají 
registraci na místech určených jim zákonem, podle kterého jsou zřízeny. Mimo jiné jsou 
NZO vedeny také v seznamu ekonomických subjektů, který vede Český statistický úřad 
a mají přiděleno identifikační číslo. 
NZO se ještě dělí na tzv. státní (příspěvkové, rozpočtové) organizace a nestátní (ostatní) 
organizace. Pro potřeby této práce se budu v následujícím textu věnovat právě
specifikům pro nestátní neziskové organizace – především občanským sdružením. 
2.1.1 Základní charakteristika občanských sdružení 
Občanské sdružení (dále jen OS) je organizací neziskového sektoru vzniklou na základě
zákona č. 83/1990 Sb., o sdružování občanů, ve znění pozdějších předpisů. Na základě
tohoto zákona mají občané právo svobodně se sdružovat bez povolení státního orgánu. 
Povinnost registrace pro OS vzniká u Ministerstva vnitra. 
Členy OS mohou být jak právnické, tak i fyzické osoby. Občané mohou zakládat 
spolky, svazy, společnosti, hnutí, kluby a jiná občanská sdružení a také odborové 
organizace a k tomuto svobodnému jednání je nesmí nikdo nutit. Rozsah jejich 
působnosti zasahuje do různých oblastí života společnosti a slouží především 
k uspokojování zájmů svých členů a občanů v jejich okolí. Charakteristickým znakem 
občanského sdružení je velká členská základna. (16) 
2.1.1.1 Hospodaření a financování občanských sdružení 
Hospodaření občanského sdružení se řídí obecnými zvyklostmi a vše, co není právně
upraveno, je nutné zakotvit do stanov. Není u nich vyloučena ani podnikatelská (tzv. 
hospodářská) činnost. Ta ale nemůže být účelem sdružení a příjmy z této činnosti musí 
být zdaněny. Jejich výše je v porovnání příjmů hlavního rozpočtu malá. Existují zde  
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i výjimky, pak tu ale dochází k rozporu a podnikání pod právní formou OS je značně
diskutabilní. Mezi základní a velmi důležité zdroje financování patří: 
• dotace ze státního rozpočtu rozdělované prostřednictvím resortních ministerstev 
a dotace a příspěvky z rozpočtu místních samospráv, 
• granty, 
• dary právnických a fyzických osob, 
• příjmy z vlastní činnosti, 
• členské příspěvky. 
Čerpání a vypořádání těchto prostředků se řídí především pokyny, které vydávají jejich 
poskytovatelé2. Mohou být účelově vázány na určité činnosti nebo výkony a jejich 
nedodržení může být sankciováno. Nejhorším případem sankce je vrácení prostředků,  
u kterých byla porušena jejich účelovost a to buď částečně nebo i v plné výši. Toto 
opatření může mít pro řadu NZO zcela katastrofální existenční důsledky.  
2.1.2 Dotace pro občanská sdružení 
Dotace jsou jen takové peněžní prostředky, které byly účetní jednotce poskytnuty: 
• nenávratně, 
• z veřejných rozpočtů, tj. ze státního rozpočtu, z rozpočtu krajů, měst a obcí, 
popř. z jiných veřejných rozpočtů včetně rozpočtů Evropské unie. 
Nenávratností se v tomto smyslu rozumí, že pokud příjemce splní podmínky, za kterých 
mu byly poskytnuty, nevzniká mu vůči státnímu rozpočtu žádný závazek. (12) 
V současné době existuje celá řada zdrojů s informacemi o poskytnutí dotace. Základní 
členění je provedeno dle účelu, k jakému bude dotace poskytnuta, a dle příjemce (tedy 
jakému typu právnické osoby je dotace určena). 
                                                
2
 V případě dotací je to např. zákon č. 218/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech, ve znění pozdějších 
předpisů. 
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Výběrové řízení před poskytnutím dotací probíhá většinou před odbornými komisemi, 
které posuzují jak formální náležitosti podaných přihlášek (projektů), tak soulad jejich 
obsahového zaměření s vyhlášeným tématem podpory, a samozřejmě je posuzována  
i ekonomická stránka projektu. Obvykle bývá požadováno, aby se předkladatel projektu 
na nákladech projektu podílel – obvyklý požadavek bývá 20-30 procent nákladů
pokrytých vlastními zdroji žadatele o dotaci. (13) 
Dotace se poskytuje na základě žádosti, a to rozhodnutím. Rozhodnutí o poskytnutí 
dotace obsahuje označení příjemce dotace, účel, na který je dotace nebo návratná 
finanční výpomoc poskytována, a podmínky jejího použití. (12) Je důležité ještě jednou 
zdůraznit, že na dotaci není právní nárok a rozhodnutí o poskytnutí (resp. neposkytnutí) 
dotace je plně v kompetenci poskytovatele. Pokud je o žádosti rozhodnuto kladně, pak 
je žadatel obvykle vyzván k jednání, na kterém jsou mu sděleny podmínky rozhodnutí  
o poskytnutí dotace. 
Podstatnou částí rozhodnutí o poskytnutí dotace bývá i podmínka o průběžné kontrole 
čerpání dotace a plnění podmínek rozhodnutí, kterou je příjemce dotace povinen 
poskytovateli dotace umožnit. Není možné vycházet z předpokladu, že by se takto 
poskytnuté finanční prostředky staly okamžikem převodu na účet sdružení „vlastními 
prostředky“ sdružení. V uvedeném případě se jedná o finanční prostředky veřejných 
rozpočtů a sdružení je povinno s nimi hospodařit podle dispozic daných v rozhodnutí 
poskytovatele. (13) Obvykle hospodaří podle předem promyšleného postupu s cílem 
využít prostředky co nejefektivněji. 
2.2 Rozpočetnictví neziskových organizací 
Rozpočetnictví bychom mohli chápat jako proces tvorby rozpočtu a schopnost co 
nejpřesněji jej dodržet. Rozpočet je základním nástrojem strategického a finančního 
plánování. Toto plánování zahrnuje odhadované příjmy a výdaje v příštím období, 
většinou v období jednoho roku. Rozpočet dává přehled o tom, kolik finančních 
prostředků budeme k zajištění dané činnosti potřebovat a z jakých zdrojů tyto finanční 
prostředky získáme. (11) 
 - 17 - 
2.2.1 Struktura a charakteristika rozpočtů
Z hlediska struktury můžeme rozpočty dělit na dlouhodobé a krátkodobé. 
Dlouhodobé 
Dlouhodobé rozpočty tvoří východisko pro sestavení dílčích rozpočtů, neboť z údajů
dlouhodobých rozpočtů se přebírají údaje do soustavy prováděcích (krátkodobých) 
rozpočtů. Výchozím podkladem pro jejich zpracování jsou dlouhodobé cíle organizace 
stanovené vrcholovým managementem. Dlouhodobé rozpočty jsou pružné, variabilní, 
dají se měnit. Jsou variabilní, neboť jsou sestavovány ve více variantách – obvykle ve 
třech, a sice ve variantě optimistické, variantě předpokládající pokračování stávajících 
tendencí a variantě pesimistické. Mají dvě části – úvodní, která obsahuje výchozí 
rozpočtové údaje, a hlavní, která je tvořena rozpočtovou bilancí. (3) 
Krátkodobé 
Krátkodobé rozpočty jsou někdy nazývány operativními nebo prováděcími rozpočty. 
Jedná se většinou o rozpočty provozní činnosti. Údaje pro sestavení krátkodobých 
rozpočtů se obvykle přejímají z dlouhodobých rozpočtů a/nebo z plánových či 
předběžných kalkulací. (3) 
Efektivní proces rozpočtování je závislý především na těchto skutečnostech  
a podmínkách: 
• existence vhodné a dostatečně flexibilní organizační struktury, 
• jasná definice dlouhodobých strategických cílů organizace, 
• výkonný a dobře zvládnutý účetní systém, 
• vědomí nutnosti flexibilních reakcí apod. (15) 
2.2.2 Druhy rozpočtů
Existuje velké množství rozpočtů, jejichž druh a zaměření vyplývá zejména z potřeb 
dané organizace. Přesto však lze definovat nejběžněji používané rozpočty: 
• rozpočet tržeb, 
• výrobní rozpočet, 
• rozpočet investičních výdajů, 
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• rozpočet jednotlivých středisek, 
• hlavní (organizační, finanční) rozpočet. (11) 
2.2.2.1 Rozpočet tržeb 
Tento rozpočet se detailně zaměřuje na celkové tržby odhadované pro určité období 
(např. jeden rok) a je rozdělen na kratší období, většinou po měsících. Tržby jsou 
vyjádřeny kvantitativně nebo hodnotově a často sledují určitý výrobek, službu, 
distribuční oblast nebo trh. (11) 
2.2.2.2 Výrobní rozpočet 
Výrobní rozpočet upřesňuje množství jednotlivých produktů, které mají být vyrobeny za 
určité období. Dále specifikuje náklady a přímý materiál, přímé mzdy a režii, které 
budou spotřebovány při výrobě požadovaného množství. Přímý materiál zahrnuje 
takové suroviny a součástky, které jsou použity při výrobě finálního produktu. Přímé 
mzdy odpovídají mzdám pracovníků přímo se podílejících na výrobě. Režii střediska 
tvoří náklady jako jsou nepřímý materiál, nepřímé mzdy a náklady na teplo, vodu  
a energii. 
2.2.2.3 Rozpočet investičních výdajů
Tento rozpočet se týká odhadovaných výdajů na pořízení investičního majetku v daném 
období. Investiční majetek tvoří položky kapitálu, které jsou nepřetržitě a dlouhodobě
využívány. Běžně se řídí do skupin podle druhu – pozemky, budovy, zařízení, stroje atd. 
Rozpočet také může obsahovat detailní studie, které obhajují investiční výdaje a určují 
jejich návratnost. (11) 
2.2.2.4 Rozpočet jednotlivých středisek 
Každá organizace odhaduje velikost výdajů v následujícím období, na jejichž základě je 
sestaven rozpočet pro jednotlivá střediska. Rozpočty se zpravidla dělí do dvou skupin. 
„Operativní rozpočty“ se sestavují pro ta střediska, jejichž činnost je svázána přímo 
s hlavním posláním organizace. Naopak „podpůrné rozpočty“ jsou vytvářeny pro 
pomocná střediska organizace (např. správní nebo administrativní). 
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2.2.2.5 Hlavní (finanční) rozpočet 
Hlavní rozpočet v sobě shrnuje všechny předcházející rozpočty a vytváří z nich tři 
základní dokumenty: 
• rozpočet cash-flow, 
• rozpočet zisků a ztrát, 
• rozpočtová rozvaha. 
Rozpočet cash-flow je sestaven na základě očekávaného přílivu a odlivu peněžních 
prostředků v určitém období. 
Rozpočet zisků a ztrát obsahuje údaje o velikosti výnosů z prodeje v určitém období  
a všechny náklady, které jsou spojeny s činností organizace. To znamená, že zisk nebo 
ztráta jsou odvozeny z obchodní činnosti organizace. 
Rozpočtová rozvaha znázorňuje stav aktiv organizace (např. strojů, zařízení nebo zásob 
surovin) a stav jejích pasív (např. závazků vůči dodavatelům) na konci daného období. 
(11) 
Hodně záleží na povaze činnosti konkrétní neziskové organizace. Některé se mohou 
svou činností podobat klasickým výrobním podnikům. Většinou však nemají plán 
výroby a odbytu, ale plán činnosti a rozpočet nákladů, který musí pozorně sledovat. 
Z hlavního rozpočtu není ani tak podstatná plánová rozvaha jako spíše plán hospodaření 
a schopnost koordinovat peněžní toky. NZO musí mít nejpozději ke dni účetní závěrky 
odděleny příjmy a výdaje z hlavní a hospodářské (výdělečné) činnosti. Proto se můžeme 
setkat i s rozpočty těchto  jednotlivých činnosti. 
2.2.3 Výhody rozpočetnictví 
Rozpočetnictví přináší organizaci i jejím zaměstnancům a členům značné výhody, ale 
pouze za předpokladu, že jsou jednotlivé fáze rozpočetnictví prováděny svědomitě  
a efektivně před, během a po sestavení rozpočtu. Proces rozpočetnictví 
• je plánovitý 
• má koordinující účinek, 
• vytváří rámec fungování organizace, 
• je motivující, 
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• poskytuje kontrolní mechanismus. 
Plán 
Počáteční fáze sestavování rozpočtu vede jednotlivce, střediska i organizaci k tomu, aby 
šli vstříc budoucnosti a začali plánovat – aby zvážili všechny možnosti vývoje, 
vypočítali pravděpodobné výnosy, odhadli výdaje, které mohou dále ovlivnit atd. Toto 
předběžné plánování (a následné plánování sestávající z revize původních rozpočtů  
a sestavení a schválení nových) má samozřejmě své výhody – pomůže s předstihem 
určit životaschopnost různých činností a projektů, jejich pravděpodobné následky  
a odhadnout vývoj peněžních toků a předpokládané hospodaření. To umožňuje včas 
využívat příležitosti, předejít problémům nebo zvládat stále vznikající problémy. (11) 
Koordinátor 
Navržené rozpočty jsou seskupeny a jejich obsah je přenesen do hlavního rozpočtu, což 
umožňuje sladit práci zaměstnanců a všech, kteří se podílejí na činnosti organizace. 
Každý by měl důkladně znát svůj rozpočet, souhlasit s ním, pochopit, jak se vzájemně
doplňuje s ostatními, a znát důsledky, které by nastaly, kdyby byl překročen. 
Rozpočetnictví má koordinující vliv, jestliže každý pracuje jako část týmu, který je 
úspěšný a podílí se na vyrovnaném hospodaření. (11) 
Rámec fungování organizace 
Rozpočetnictví vytváří ucelený systém, ve kterém pracují jednotlivci, jednotlivá 
střediska i celá organizace. Vedoucí pracovníci jsou odpovědni za vyrovnané 
hospodaření celku. Přesně vědí, čeho jejich tým a oni sami musí dosáhnout, aby ve 
stanovených úspěších pokračovali. Rozpočetnictví kvalifikuje cíle, k jejichž splnění by 
měl každý přispět. 
Motivace 
Rozpočetnictví motivuje zaměstnance k maximálním výkonům. Rozpočty stanoví 
požadované normy, jež se následně stávají cíli a díky vyrovnanému hospodaření se 
dosahuje pozitivní stav peněžních prostředků. 
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Kontrola 
V dalších fázích se snažíme dodržet rozpočet, což umožňuje jednotlivcům, střediskům  
a celé organizaci do značné míry kontrolovat vlastní činnost – porovnáváním 
odhadovaných a skutečných výsledků, určením odchylek a příslušných akcí vedoucích 
k jejich nápravě, následnou realizací těchto akcí, které umožní zvládnout situaci. Je 
třeba se věnovat vzniklým problémům dříve, než budou prostředky vyčerpány. (11) 
2.2.4 Nevýhody rozpočetnictví 
Přes mnoho výhod má rozpočetnictví také své nevýhody. Ty je třeba se snažit 
minimalizovat nebo zcela odstranit. Rozpočetnictví může 
• zvýšit nároky na administrativu, 
• být zdlouhavé, 
• být nepružné, 
• setkat se s nesouhlasem, 
• pracovat pomalu. 
Nárůst administrativy 
Zavedení rozpočtového systému s sebou zákonitě přináší spoustu administrativní práce 
– před stanovením rozpočtů, při jejich sestavování a potom, když jsou sledovány, popř. 
koordinovány. Ačkoliv je tato práce nezbytná a nelze se jí zcela vyhnout, nesmí 
neustálé vyplňování tabulek a jejich analýza a kontrola odvádět pozornost i od jiných, 
neméně důležitých věcí. Musíme si uvědomit, že rozpočetnictví je prostředkem 
k dosažení cíle a ne cílem samotným. (11) 
Zdlouhavost 
Přestože je rozpočetnictví považováno za prostředek úspěšného dosahování cílů  
a tomuto významu odpovídá i jeho rozsah, vyžaduje spoustu času, zejména v počátcích, 
kdy se rozpočtový systém vytváří, testuje a zdokonaluje. Ať je za zavedení kompletního 
rozpočtového systému zodpovědný kdokoli (obvykle organizační ředitel, ekonom nebo 
hlavní účetní), brzy pozná, že mu tato činnost zabírá většinu času. Dokonce i vedoucí 
středisek věnují tomuto problému spoustu psychické námahy. Funguje-li systém 
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správně, spotřeba práce na rozpočtech se postupem času sníží, přesto se však bude 
provádět pravidelně. 
Nepružnost 
Základní koncepce rozpočetnictví se může jevit jako nepružná. Někdy se rozpočet mění 
podle toho, jak se situace vyvíjí. Z toho vyplývá, že rozpočty nemůžou být fixní a podle 
potřeby by se měly přizpůsobit skutečnosti. (11) 
Nesouhlas 
Rozpočty se často setkávají s nesouhlasnými reakcemi pracovníků na úrovni různých 
středisek organizace. Mnoho zaměstnanců pohlíží na zavádění rozpočtového systému 
podezíravě, neboť se domnívá, že nejde o nic jiného než o pokus, jak snížit náklady, 
zkrátit pracovní dobu a odstranit nadbytečné činnosti. Odpor zaměstnanců lze snížit, 
nebo dokonce odstranit, jestliže se každý pracovník účastní již rané fáze sestavování 
rozpočtu. Čím větší zaujetí pro sestavení rozpočtu u zaměstnanců docílíme, tím spíše se 
jím budou řídit. (11) 
Pomalá práce 
Vybudování efektivního rozpočtového systému vyžaduje svůj čas – v počáteční fázi se 
bude podstatně měnit většina rozpočtů, zejména kvůli nedostatku zkušeností a příliš 
optimistickým nebo naopak pesimistickým odhadům. Důležité je poučit se z předešlých 
chyb, aby se další rozpočty staly mnohem efektivnější. 
2.2.5 Rozpočtový proces 
Postupy používané v rozpočetnictví se u jednotlivých organizací vzájemně liší. Přesto 
se většinou dodržuje tato posloupnost kroků: 
• vytvoření předběžného rozpočtu výnosů, 
• návrh provozního rozpočtu včetně investičních nákladů, 
• příprava předběžných rozpočtů jednotlivých středisek, 
• organizační ředitel přijme předběžné rozpočty, 
• ekonom organizace sestaví hlavní rozpočet, 
• organizační ředitel schválí konečné rozpočty, 
• pravidelné zprávy o odchylkách od rozpočtu, 
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• identifikace nápravných opatření, 
• provedení nápravy. (11) 
2.2.5.1 Tvorba rozpočtové tabulky 
Některé organizace disponují standardními rozpočtovými tabulkami, které jejich 
vedoucí pravidelně používají. Nejčastěji jsou to tabulky pro rozpočty prodeje, výroby, 
služeb a investičních nákladů. Další organizace umožňují svým vedoucím pracovníkům 
vytvořit vlastní rozpočtové tabulky, které musí později sami vyplnit. Použití takto 
vytvořených tabulek může být vhodnější, protože konkrétní situace i podmínky se 
v jednotlivých střediscích čas od času mění. Bez ohledu na situaci, v níž se zrovna za 
daných podmínek organizace nachází, by se mělo při tvorbě nebo změně (někdy  
i podstatné) rozpočtové tabulky přemýšlet o její povaze. V ideálním případě by měla být 
• jednoduchá, 
• přehledná, 
• přesná, 
• slučitelná s ostatními. (11) 
Rozpočtová tabulka by měla být pokud možno co nejjednodušší a srozumitelná 
i ostatním zaměstnancům. Při tvorbě tabulky pro rozpočty ostatních středisek by se 
měly uvádět pouze nejdůležitější příjmy a náklady a uspořádat je do logického pořadí. 
Mělo by se zvážit, které položky budou vyžadovat podrobnější členění kvůli případným 
odchylkám vznikajícím v průběhu roku a u kterých se toto členění nepožaduje. V této 
struktuře členění se mnohdy odráží i požadovaná struktura čerpání u dotací, jejichž 
podmínky stanovují jednotliví poskytovatelé těchto prostředků. Již při návrhu tabulek  
a optimalizaci jejich struktury se může předejít mnoha pozdějším problémům a ušetřit 
velká spoustu času. 
Ve větších organizacích se rozpočetnictví věnuje více lidí (především v rámci 
jednotlivých středisek), proto je důležité, aby byly tyto tabulky podobné a jednoduchou 
formou poskytovaly informace potřebné pro sestavení hlavního rozpočtu. Tabulky 
mohou mít i papírovou formu, nicméně tato metoda rozpočetnictví se uplatňuje ve 
velmi malých organizacích a větší se již neobejdou bez použití počítačových 
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tabulkových procesorů (např. Microsoft® Office Excel, OpenOffice.org Calc atd.) nebo 
specializovaných programů. Práce v nich je mnohem rychlejší, přesnější a přehlednější. 
(11) 
2.2.5.2 Tvorba předběžného rozpočtu občanského sdružení 
Předběžný rozpočet stanovuje cíle, jichž by mělo být dosaženo. Jde o důležitou 
přípravnou fázi, která zahrnuje tři fáze: 
• sběr informací, 
• odhad výnosů, 
• odhad nákladů. 
Sběr informací 
Místo, způsob a povaha základních informací, které potřebujeme shromáždit, se bude 
lišit podle individuálních požadavků a konkrétní situace. Existují však skutečnosti, 
s nimiž se setkáváme ve většině případů, jako např. různé omezující faktory, vnější  
a vnitřní vlivy. 
Každé sdružení by mělo vždy určit konkrétní omezující faktory působící v určité situaci. 
Je potřeba zvážit poptávku po jeho službách, výši dostupné finanční pomoci, množství 
kvalifikovaných pracovníků na trhu pro plánované budoucí projekty, legislativní  
a smluvní omezení apod. Stejnou pozornost musíme věnovat i vnitřním vlivům, které 
mohou příznivě či negativně působit na připravovaný rozpočet a ovlivnit tak hodnoty, 
které obsahuje. Patří sem např. úroveň mezd požadovaná zaměstnanci, požadavky na 
prostory pro činnost apod. Největší vliv na konkrétní podobu rozpočtu mají rozpočty 
ostatních středisek, které se musí vzájemně sladit a provázat. (11) 
Při sestavování rozpočtu musíme mít neustále na zřeteli, co se kolem nás děje nyní a co 
se bude dít v následujícím období. Pouze s těmito informacemi budeme schopni sestavit 
poměrně přesnou rozpočtovou prognózu, která bude brát v úvahu všechny klíčové 
vlastnosti. Z tohoto důvodu se doporučuje pravidelně využívat nejrůznější zdroje 
informací, ke kterým získáme přístup. Uvnitř organizace to znamená co nejčastější účast 
na poradách vedoucích pracovníků a sledování interních materiálů. Z vnějšího prostředí 
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sdružení můžeme dokonce získat ještě více informací, a to hlavně proto, že je mnohem 
rozsáhlejší a rozmanitější. Měla by se věnovat pozornost článkům v odborných 
časopisech, denním tisku, ale i informacím od jiných organizací působících ve stejné 
oblasti. Tyto informace se ale nevyplatí jen shromažďovat, měly by se i aktivně
aplikovat. (11) 
Odhad výnosů
Je vhodné charakterizovat výnosy z následujících tří hledisek a to podle 
• typu, 
• velikosti, 
• času. 
Je zřejmé, že typ výnosů bude záviset na typu rozpočtu, jehož se týká. Pokud má NZO 
více středisek, je pravděpodobné, že každé bude mít jiný druh příjmů. Některé může být 
závislé zcela na dotacích, jiné se může zabývat poskytováním služeb a dokonce 
generovat zisk. Bez ohledu na typy příjmů, které figurují v jednotlivých rozpočtech, by 
měly být výnosy tříděny podle jednotlivých kritérií, které platí v celé organizaci. Tento 
postup zaručuje, že různé druhy rozpočtů, většinou zcela odlišné, jsou sestaveny na 
stejném principu a každý vedoucí pracovník je schopen porozumět i jiným rozpočtům, 
než je jeho vlastní, a dokáže k němu zaujmout stanovisko. To také umožňuje snadnější  
a přehlednější sestavení hlavního rozpočtu z jednotlivých rozpočtů, které jsou za tímto 
účelem shromážděny. (11) 
Požadovaná (potřebná) velikost příjmů se stanovuje na základě potřeb NZO. Vždy je 
lepší mít nějakou malou finanční rezervu na krytí nenadálých událostí, než hospodařit se 
schodkem. Tento stav by nebyl dlouhodobě udržitelný. Stejně tak si musíme dát pozor 
na velkou finanční rezervu. Nevyčerpané finanční prostředky by se musely na konci 
roku vrátit svému poskytovateli a ten by již nemusel být příště tak štědrý. 
Stejně důležitá, jako velikost a typ příjmů, který organizace očekává, je i otázka, kdy 
tento příjem získá. Například některé granty ze zahraničí jsou vypláceny až 6 měsíců po 
jejich ukončení (zpětně). Dotace ze státního rozpočtu jsou obvykle poskytovány až ke 
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konci prvního čtvrtletí příslušného roku. Do tohoto momentu však nelze přerušit činnost 
a čekat na příjem peněžních prostředků. Vzniká tím časový úsek, kdy v průběhu 
rozpočtového roku vznikají potřeby, které nemají rozpočtové krytí. V takovém případě
lze situaci řešit zajištěním hospodárnějšího provedení jiných úkolů nebo odsunutím či 
omezením některého jiného, méně naléhavého úkolu v rámci jednotlivých druhů
rozpočtových výdajů. Jako další řešení problému nedostatku rozpočtových finančních 
prostředků je možné použití mimorozpočtových zdrojů sdružení – obvykle návratné 
finanční výpomoci od komerčních bank, ale i členů sdružení, sponzorů apod. (12) 
Rozpočet může být vyrovnaný, přebytkový nebo schodkový. O efektivním využití 
finančních prostředků  se může hovořit pouze v souvislosti s vyrovnaným nebo  
(v některých případech) přebytkovým rozpočtem. (14) 
Odhad nákladů
Náklady je opět vhodné členit z hlediska 
• typu, 
• velikosti, 
• času. 
Existuje mnoho typů nákladů. Jejich výše a složení jsou u každé NZO jiné. Přesto se 
nevyhneme základním typům, jako náklady zřizovací, přímé, nepřímé a investiční. 
Zřizovací náklady souvisí v činnostmi, které se dějí poprvé - například zvýšená 
administrativa nebo pracovní nasazení u nově vznikajících projektů, náklady na 
vybavení nebo opravy. 
Pod pojmem přímé náklady si můžeme představit takové náklady, jejichž velikost se 
mění s rozsahem hospodaření. Patří sem náklady na materiál, mzdy, zboží určené  
k prodeji, některé opravy atd. Hospodaření jednotlivých středisek NZO je většinou 
podrobně naplánováno minimálně na jeden rok dopředu. Přesto se musí předpokládat, 
že pokud se od tohoto plánu odchýlíme, vzrostou, nebo naopak klesnou přímé 
(variabilní) náklady. 
Nepřímé (fixní, režijní) náklady zahrnují ty výdaje, které jsou spjaty s činností 
organizace, ale které nejsou přímo závislé na úrovni jeho hospodaření. Lze sem zařadit 
náklady na vytápění, vodu, elektřinu, nájemné, úroky apod. 
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Při stanovení velikosti a časové složky nákladů by nám měli pomoci podklady 
z účetnictví minulého roku. Lze se do jisté míry řídit i rozpočtem z minulého roku, který 
ale ne vždy přesně vystihuje skutečné hospodaření. Jak už tu bylo zmíněno, představuje 
pouze odhad budoucích nákladů a výnosů a tento odhad se může lišit v jednotkách, ale  
i desítkách procent. Při odhadu nákladů musí být dodržen princip, kdy náklady 
nepředcházejí příjmům, a to vždy, kdy je to možné. Pokud se sdružení přesto do takové 
situace dostane, musí čelit riziku, že vyčerpá všechny peněžní prostředky. Čím je NZO 
větší, tím větší hrozí nebezpečí, že taková situace nastane. Proto by se měly jednotlivé 
rozpočty přizpůsobovat ostatním, vzájemně se slaďovat a doplňovat, a to zejména 
v cíleném řízení nákladů. (11) 
2.2.5.3 Funkce rozpočtové komise 
Ve většině organizací se předběžné rozpočty předkládají ke schválení komisi pro 
rozpočet, která je svolávána jednoduše proto, aby předložené návrhy zamítla, schválila 
nebo opravila. Na základě předložených návrhů připraví komise rozpočet cash-flow, 
rozpočet zisků a ztrát a rozpočtovou rozvahu. Složení této komise se v jednotlivých 
organizacích liší v závislosti na konkrétní situaci. Komisi většinou předsedá organizační 
ředitel nebo jiná osoba, která je celkově odpovědná za rozpočetnictví organizace. 
Dalšími členy komise jsou zpravidla ekonomové nebo vedoucí jednotlivých středisek, 
kteří se podíleli na sestavení předběžných rozpočtů. Převážná většina práce komise je 
v této fázi zaměřena na vznášení otázek typu „co se stane, když“, odhadování 
pravděpodobnosti výskytu určitých hypotetických situací a posuzování jejich možných 
důsledků. V praxi třeba často dochází k navýšení požadovaných výnosů a krácení 
povolených nákladů. Jakmile je rozhodnuto o osudu předběžných rozpočtů, může je 
rozpočtová komise sloučit do jednoho uceleného rozpočtu. (11) 
Schvalování rozpočtu není jedinou činností rozpočtové komise. Mimo jiné vydává 
všeobecné směrnice pro vytváření, schvalování a sledování rozpočtu. Upřesňuje  
a stanovuje terminologii pro jednotlivé položky rozpočtu, kterými se musí řídit i ostatní 
zaměstnanci organizace. Může také informovat o očekávaném růstu inflace, či jiných 
položek, u nichž doporučuje zvýšenou opatrnost. Vše se děje na základě mnoha diskusí, 
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během nichž se rozpočtová komise snaží zabezpečit, aby byly všechny rozpočty 
v souladu s cíli organizace, aby jejich hodnoty byly rozumné a dosažitelné a aby 
vedoucí středisek pracovali při rozpočtování v týmu a ne každý na vlastní pěst. 
Rozpočtová komise je proto chápána jako koordinátor všech rozpočtových činností.  
U vybrané organizace, kterou se zabývám ve třetí kapitole, plní funkci rozpočtové 
komise organizační ředitel a ekonom. 
2.2.5.4 Sestavení hlavního rozpočtu 
Po posouzení všech navrhovaných rozpočtů budou informace v nich obsažené použity 
při tvorbě rozpočtu cash-flow, rozpočtu zisků a ztrát a rozpočtové bilance, zkráceně
hlavního rozpočtu. Mnoho NZO rozpočet cash-flow nesestavuje, nebo jej alespoň
formálně nezahrnuje do hlavního rozpočtu, protože jejich činnost je tak složitá  
a různorodá, že vytvořit komplexní rozpočet by bylo velice složité. Vyrovnaný rozpočet 
se většinou omezí na náklady a výnosy, případně se doplní změna majetku potřebného 
pro činnost NZO. Sestavení hlavního rozpočtu tvoří poslední fázi finančního plánování 
a zároveň počáteční fázi řízení. Sestavení hlavního rozpočtu bývá zpravidla tvrdá  
a zdlouhavá práce. Předběžné rozpočty se ve většině případů diametrálně rozcházejí  
a musí se proto dodatečně sladit. Při rozhodování o podobě hlavního rozpočtu má 
obvykle rozhodující slovo finanční nebo organizační ředitel. U menších NZO pak 
ekonom nebo jiná osoba zodpovědná za řízení organizace. (11) 
2.2.5.5 Kontrola sestavených rozpočtů
Po odsouhlasení rozpočtů rozpočtovou komisí nastává proces neustálého sledování  
a provádění změn, který se provádí v pravidelných intervalech (jednou týdně, měsíčně
či čtvrtletně. Kontrola rozpočtů se provádí prostřednictvím vnitroorganizačního 
účetnictví zpravidla přímo ve výkazech jednotlivých středisek. (3) Pro co 
nejefektivnější práci by se měly používat vhodné metody, které by měly být 
• administrativně nenáročné, 
• pravidelné, 
• prováděné na nejnižší úrovni. (11) 
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Je důležité, aby byly sledovány peněžní výdaje získané z faktur, příjmových dokladů, 
účetních knih apod., a tyto údaje byly uváděny pod stejným názvem, pod nímž 
vystupují v příslušné rozpočtové tabulce. Stejně důležité je, aby byla tato data snadno 
přístupná a dosažitelná, kdykoli je třeba. Efektivní sledování rozpočtu obvykle zahrnuje 
kontrolu začínající na nejnižší možné organizační úrovni sdružení, tj. tam, kde byla 
platba přijata nebo kde vznikl náklad. 
Účinná kontrola rozpočtu je obvykle doprovázena tzv. řízením podle výjimek, kdy 
rozpočtový manažer dokonale zná svůj rozpočet schválený v souladu s představou 
rozpočtové komise, ale nepřijde do styku s údaji, které se týkají příjmů a výdajů denně
realizovaných. Do styku se s těmito údaji dostane až ve chvíli, kdy se jejich hodnota 
výrazně odchýlí od rozpočtu (obvykle ± 5%). Z tohoto důvodu zůstává osobám, 
pověřeným ke sledování rozpočtu, dostatek času, který mohou věnovat jiným důležitým 
činnostem souvisejícím (nebo nesouvisejícím) s rozpočetnictvím. (11) 
Analýza odchylek 
Analýza odchylek je klasický kontrolní mechanismus založený na použití zpětné vazby, 
který je v podstatě totožný s metodou rozpočtové kontroly a společně s ní patří do 
oblasti standardních obecných metod řízení. Analýza odchylek mapuje odchylky 
vznikající při činnosti organizace a shrnuje je do kontrolní zprávy, která ve své plné 
podobě obsahuje jejich výčet, analyzovanou příčinu, možný důsledek a návrh 
případného nápravného opatření, pomocí něhož se dostává činnost organizace do 
požadovaného stavu vyjádřeného standardy. Rozeznáváme dva základní typy 
analyzovaných odchylek: 
• příznivé, pozitivní, plusové, které vznikají za předpokladu, že aktuální náklady 
jsou menší než stanovené podle rozpočtu, 
• nepříznivé, negativní, minusové, jsou-li aktuální náklady vyšší než jak je 
uvedeno v rozpočtu. 
Hlavním úkolem analýzy odchylek je poskytnout odpovědným manažerům základní 
vodítko v podobě informací o tom, kde a někdy i proč tyto odchylky vznikají a jak na ně
včas vhodně reagovat. (15) 
 - 30 - 
2.2.6 Rozpočtové zásady 
Všechny rozpočty mají řadu společných rysů, zejména pokud jde o proces jejich 
navrhování či schvalování, rovněž tak kontrola či sankce uplatňované při porušení 
stanovených pravidel jsou obdobné. Tyto společné rysy upravuje stát zákonem a jsou 
označovány jako rozpočtové zásady. Při hospodaření s rozpočtovými prostředky musí 
NZO dodržovat další pravidla či zásady, které stanoví zákon3. (12) 
Zásady můžeme rozdělit do skupin podle toho, ve které etapě rozpočtového procesu se 
uplatňují, a to na zásady, které se uplatňují při řízení rozpočtového procesu, a na zásady, 
které se uplatňují při hospodaření s rozpočtovými prostředky státu a územně
samosprávných celků. Mezi nejdůležitější zásady patří 
• zásada každoročního sestavování a schvalování rozpočtu, 
• zásada stanovení pravidel pro období případného rozpočtového provizória, 
• zásada reálnosti a pravdivosti rozpočtu, 
• zásada účelovosti a přehlednosti, 
• zásada úplnosti a jednotnosti rozpočtu, 
• zásada finanční publicity (zabezpečující transparentnost NZO vůči svému okolí), 
• zásada efektivnosti a hospodárnosti, 
• zásada hrubého (brutto) rozpočtu, 
• zásada přednosti výdajů před příjmy (umožňující rozvoj NZO), 
• zásada omezení přesunů v rozpočtu a úhrady potřeb v rozpočtu nezajištěných. 
(12) 
Zejména poslední zásada je značně diskriminující zvláště pro neziskový sektor. Zatímco 
zisková sféra si může celkem libovolně provádět přesuny ve svém rozpočtu v závislosti 
na celkově očekávaných výnosech, nezisková sféra může tyto přesuny provádět pouze 
v omezené míře na základě zákonného zmocnění, což obnáší i značné administrativní 
úkony. Této problematice se budu podrobněji věnovat v praktické části této práce. 
                                                
3
 Zákon č. 218/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech i předpisy vydané k jeho provedení. 
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2.2.7 Rozpočtové metody 
Rozpočtové metody jsou souhrnem určitých uspořádaných postupů a způsobů, které 
směřují k  reálně nejpravděpodobnější splnitelné krátkodobé úloze organizace a jejich
organizačních středisek. Jednotlivé metody se mezi sebou liší podle rozsahu a způsobu 
určování rozpočtových jevů. Čím složitější je určitá činnost, která se rozpočtuje, tím 
složitější je i metoda rozpočtování. Lze je rozdělit do čtyř základních skupin: 
• plánovací metody, 
• normové metody, 
• jednorázové (individuální) metody, 
• rozpočtový odhad. 
Plánovací metoda 
Představuje nejjednodušší způsob rozpočetnictví. Využívá dostupných údajů
z předcházejících období a údajů z finančního plánu na budoucí období. Tato metoda 
není moc přesná a je málo pružná. Základem je rozpis vnitroorganizačního ročního 
plánu na čtvrtletí a jeho konkretizace na jednotlivá střediska organizace. Ve 
vnitroorganizačním řízení je však roční plánovací období dlouhé a málo operativní. 
Normové metody 
Představují ucelený a komplexní souhrn postupů rozpočetnictví, které jsou založeny 
především na statisticky sestavených normách nákladů. Využívají se na rozpočtování 
opakovaných jevů v případě existence dokonalé normové základny a statistických 
informací z účetnictví. U NZO je jejich použití značně omezené. 
Jednorázová metoda 
Jednorázová metoda se vyznačuje postupným a komplexním sestavováním úloh, mající 
pouze jednorázový charakter – např. sestavení rozpočtu pro nově vznikající projekt, se 
kterým organizace nemá předešlé zkušenosti. Nevýhodou této metody je právě
nedostatečná normová základna, která se využívá pro její aplikaci a nutnost použít ve 
značné míře někdy i ničím nepodložené odhady. 
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Metoda rozpočtového odhadu 
Tuto metodu používají obyčejně malé a střední organizace. Vychází zpravidla ze 
zprůměrňovaných údajů rozpočtů minulých let, na základě kterých budoucí rozpočet 
navýší o určité fixní procento. Tato metoda je sama o sobě značně nepřesná  
a doporučuje se k ní užití i jiných postupů, které by zohlednili další předpokládané jevy, 
které mohou v průběhu rozpočtovaného roku nastat. 
2.3 Závěreční shrnutí teoretické části 
Proces rozpočetnictví je důležitým nástrojem finančního řízení každé organizace. Pro 
správné fungování rozpočetnictví existuje celá řada obecných doporučení, která však 
nelze vždy důsledně naplnit. Musí se vycházet ze specifik určujících postavení každé 
organizace. 
Neziskové organizace jsou v procesu rozpočetnictví omezeny skutečností, že nejsou 
založeny nebo zřízeny za účelem podnikání. Jsou zpravidla z velké části odkázány na 
dotace ze státního rozpočtu a finanční prostředky od jiných (většinou mezinárodních) 
institucí. Účelovost a nestálost těchto prostředků klade zvýšené nároky na strukturu  
a strategické řízení celé organizace. 
Ve třetí kapitole se pokusím tomuto problému věnovat na příkladu konkrétní existující 
organizace působící v neziskové sféře a upozornit na specifika a nedostatky v jejím 
rozpočtovém procesu. 
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3 Analýza problému a současné situace 
V první kapitole této analytické části provedu stručnou charakteristiku Sdružení Podané 
ruce. Zaměřím se na oblast jeho působnosti, organizační strukturu a skladbu jeho 
nákladů a výnosů. Za pomoci teoretické části v předchozích kapitolách se budu snažit 
analyzovat současnou situaci tohoto sdružení, provedu podrobný rozbor stavu 
rozpočetnictví se snahou upozornit na případné nedostatky. 
3.1 Vznik a základní charakteristika sdružení 
Prvopočátky činnosti sdružení se datují již od poloviny osmdesátých let coby tajné 
spontánní a neformální skupiny lidí fungující na principu svépomoci. Organizace byla 
založena nejprve v roce 1991 jako nadace a od září roku 1994 byla zaregistrována 
Ministerstvem vnitra České republiky jako občanské sdružení. 
Název sdružení:  Sdružení Podané ruce, o. s. 
Datum vzniku:  21. 09. 1994 
IČ:    60557621 
Adresa:   Francouzská 36 
    602 00  Brno 
OKEČ:   853000 – ostatní sociální péče 
    851200 – ambulantní zdravotní péče 
Předseda sdružení:  Mgr. Jiří Vobořil, Pg. Dip. 
Počet zaměstnanců:  100 
Celkové provozní příjmy: 45 mil. 
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3.1.1 Organizační struktura SPR 
Diagram 3.1: Organizační struktura 
Zdroj: Vlastní návrh na základě interních materiálů SRP. 
Organizační struktura sdružení je poměrně rozsáhlá. Troufám si tvrdit, že odpovědnost  
a množství práce vykonávané především vedoucími pracovníky je značná a jsou 
zbytečně přetěžováni. Tento stav je do budoucna neudržitelný a vyžádá si změnu 
organizační struktury alespoň v rozsahu rozdělení kompetencí na více řídících 
pracovníků. 
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3.1.2 Poslání SPR 
Sdružení Podané ruce je občanským sdružením ve smyslu zákona č. 83/1990 Sb.,  
o sdružování občanů, ve znění pozdějších předpisů. Organizace se snaží pomáhat lidem 
v tíživé životní situaci s řešením jejich drogového problému, aby ho co nejlépe zvládali, 
a snaží se působit tak, aby se tomuto problému předcházelo. Zároveň se podílí na 
ochraně společnosti před negativními důsledky zneužívání návykových látek.  
Je členem Asociace nestátních organizací a pracuje na celostátní úrovni. Kontaktní 
centra jsou v Brně, Olomouci, Blansku, Prostějově, Uherském Hradišti, Znojmě, 
Dačicích a Kostelním Vydří. Celá činnost sdružení je rozčleněna do středisek, která jsou 
navrhnuta jako nejmenší samostatně hospodařící vnitroorganizační útvary. 
Členem sdružení se může stát každá fyzická osoba starší 18-ti let bez dalšího omezení 
věku, pohlaví, vzdělání, příslušnosti k národnímu, státnímu nebo politickému svazku 
nebo společenství, která sama netrpí závislostí na návykových látkách, souhlasí se 
stanovami sdružení a uznává základní kulturní a mravní hodnoty evropské civilizace  
a dosvědčuje to také svým mravně přesvědčivým životem. 
3.1.3 Činnosti organizačních středisek 
SPR prochází neustálým vývojem a rozšiřováním svých činností. Není to způsobeno 
zvyšujícím se počtem drogově závislých lidí, ale samotnou velikostí organizace. Jeho 
činnost zasahuje do povědomí stále širší veřejnosti, která pak přímo nebo nepřímo, 
vyhledává pomoc. SPR také získalo za dobu své existence mnoho zkušeností jak 
s provozem, tak i získáváním prostředků na svoji činnost. Mnoha malým a nezkušeným 
regionálním organizacím působícím v podobné nebo stejné oblasti, se tak vyplácí 
přechod právě pod křídla SPR. 
SPR provozuje mnoho organizačních středisek, mezi něž patří například správa 
sdružení, institut vzdělávání, kontaktní centra, terénní programy, centra prevence, 
doléčovací centra, terapeutická komunita,  psychiatrická ambulance, drogové služby ve 
vězení, psychoterapeutické sanatorium a další.  
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SPR se snaží činnosti těchto středisek optimalizovat tak, aby byly co nejtransparentnější 
jednak pro samotné rozpočtování, ale i pro samotné poskytovatele finančních 
prostředků. Mezi jednotlivými středisky existuje značná různorodost, která se přímo 
odráží i na skladbě jejich nákladů a výnosů. Některá střediska jsou zcela závislá na 
finanční podpoře, jiná mohou nabízet služby, provozovat výrobu a dokonce generovat  
i určitý zisk. 
3.1.4 Specifikace hlavní a vedlejší činnosti 
Na neziskové organizace se vztahují stejná pravidla, jako na jiné subjekty. Obecně jsou 
ale značně znevýhodněna zvýšenou administrativou při odděleném sledování 
hospodaření v rámci hlavní a hospodářské (ekonomické) činnosti.  
Mezi hlavní (nezdaňované) činnosti SPR patří především 
• provoz příslušných zařízení léčebné a sociální pomoci, 
• poradenská činnost 
• osvětová činnost. 
Do hospodářské (vedlejší, zdaňované) činnosti SPR jsou zařazeny služby s příslušnými 
živnostenskými oprávněními, tj. 
• pořádání kurzů, 
• výroba a prodej dárkových předmětů, 
• nákup a prodej zboží, 
• pořádání kulturních akcí, 
• vydavatelství. 
3.1.5 Rozbor skladby příjmů SPR 
Sdružení Podané ruce je neziskovou organizací působící v ne zcela (pro veřejnost) 
přitažlivé oblasti. To se týká i atraktivnosti jednotlivých středisek. Existují projekty, 
které jsou zcela automaticky podporovány státem a různými organizacemi (např. 
hendikepovaní lidé) a proti nim stojí projekty, které s obtížemi bojují o své přežití. Je to 
způsobeno i účelovostí poskytovaných prostředků na jednotlivé projekty, s nimiž lze 
nakládat pouze podle podmínek v rozhodnutích o poskytnutí finančních prostředků. 
V žádném případě nelze tyto prostředky přesouvat na jiné projekty, pokud tak není ve 
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smlouvě výslovně uvedeno. S tímto problémem se musí v rozpočetnictví počítat a podle 
toho také volit vhodnou skladbu příjmů celkového/úhrnného rozpočtu. Pro snazší 
pochopení struktury příjmů uvádím následující graf. Data jsou čerpána z výroční zprávy 
za rok 2005. Pro rok 2006 ještě nebyla při analýze těchto údajů k dispozici. 
Graf 3.1: Skladba provozních příjmů
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Zdroj: Výroční zpráva SPR r. 2005. Údaje jsou v procentech. 
Seznam použitých zkratek pro graf 3.1: RVKPP – Rada vlády pro koordinaci protidrogové politiky,  
MPSV- Ministerstvo práce a sociálních věcí, MZ – Ministerstvo zahraničních věcí, MŠMT – 
Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy, MSp – Ministerstvo spravedlnosti). 
Z grafu je sice zřejmé, že největší podíl na příjmech sdružení mají poskytnuté finanční 
prostředky formou neinvestičních dotací Radou vlády, ale pro větší názornost ještě
raději uvedu hodnoty v absolutních číslech v tabulce 3.1. 
Tabulka 3.1: Skladba provozních příjmů v absolutních číslech 
Zdroj příjmů Částka v Kč Zdroj příjmů Částka v Kč
RVKPP 9 835 000 Města 703 274
MPSV 6 509 300 Granty 5 184 759
MZ 957 000 Vlastní výkony 2 422 116
MŠMT 107 000 Příjmy od klientů 681 394
MSp 105 000 Dary 1 676 046
Kraje 5 648 621 Ostatní 977 243
Magistrát - Brno 3 589 181 Celkem 38 395 934
Zdroj: Výroční zpráva SPR r. 2005. 
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Výnosy v roce 2005 byly celkem 38 395 934 Kč. Oproti roku 2004 vzrostl rozpočet 
sdružení o cca 7 miliónů korun, nejvíce se na růstu rozpočtů podílely evropské  
a zahraniční granty navýšením o cca 3,5 miliónů korun oproti předchozímu roku. Podíl 
evropských a zahraničních grantů na celkových příjmech sdružení tak vzrostl z 5,4 
procent v roce 2004 na 13,5 procent v roce 2005. Přestože nejvíce finančních 
prostředků, které sdružení spravuje, stále pochází od státních institucí (17,5 mil. korun  
v roce 2005), jejich procentuální podíl poklesl na 45,6 procent - v roce 2003 činil 
procentní podíl státních dotací 54,4 procent z příjmů Sdružení. Státní dotace i přes 
pokles procentuálního podílu na celkovém rozpočtu vzrostly o cca 2 milióny korun. V 
roce 2006 vzrostly spravované prostředky z důvodů dalšího růstu evropských grantů  
a přistoupení dvou středisek z Blanska na částku lehce překračující hodnotu 45 miliónů. 
Tabulka 3.2: Vývoj provozních příjmů v procentech 
Zdroje příjmů 2003 2004 2005 2006
Státní instituce 54,4 49,4 45,6 41,6
Územně správní celky 22,4 27,5 25,9 24,9
Granty 9,4 5,4 13,5 20*
Dary 5,5 4,7 4,3 3,6
Ostatní 8,3 13 10,7 9,9*
Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 2003-2005 a interní dokumenty SRP.
* Přibližný odhad z interních dokumentů SRP. 
Z podrobnější analýzy tabulky 3.2 plyne neustálé procentní snižování státních dotací na 
úkor grantů. Mohlo by se zdát, že se stát snaží šetřit a snižovat své výdaje. Skutečnost je 
však taková, že stát většinou nepřispívá na mezinárodní projekty, ve kterých se SPR 
stále více angažuje. V absolutních číslech se však státní podpora zvyšuje každoročně
zhruba o 1,5-2 miliony korun.  
Velikost darů se v absolutních číslech drží zhruba na stejné úrovni. V roce 2006 se 
dokonce oproti roku 2005 nepatrně snížily. Mám pocit, že to vzhledem k rozvoji 
sdružení není nejlepší situace a SPR se stále více soustřeďuje na financování pomocí 
grantů. 
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Tabulka 3.3: Vývoj provozních příjmů v letech 
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Částka v mil. Kč 16,7 20,5 25 26,4 29,7 31,7 38,4 45 
Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 1999-2005 a interní dokumenty SPR. Údaje jsou v mil. Kč. 
Výše rozpočtu SRP zaznamenává až na menší zaváhání na přelomu let 2001/2002  
a 2003/2004 stoupající trend. Vzhledem k ustálenému prostředí, ve kterém SPR působí, 
lze tento stoupající trend v podobných číslech předpokládat i v příštích letech. V tomto 
roce, tj. 2007, bude zřejmě překročena hranice 50 miliónů korun. Pro názornější 
představu uvádím zmíněné hodnoty ještě v následujícím grafu. 
Graf 3.2: Vývoj provozních příjmů
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Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 1999-2005 a interní dokumenty SRP. Údaje jsou v mil. Kč. 
3.1.6 Rozbor skladby nákladů SPR 
Sdružení Podané ruce je sice neziskovou organizací, ale skladbou svých nákladů se 
příliš neodlišuje od jiných organizací (ziskových či neziskových). Samozřejmě, že 
skladba nákladů přímo souvisí s jeho činností a nenajdeme tu náklady, které jsou 
povahou vlastní jiným organizacím. Je tu však jedno velké „ale“. Zatímco u ziskových 
(výdělečných) organizací se předpokládá zisk, který se buď rozděluje mezi společníky  
a akcionáře nebo je použit k dalšímu rozvoji organizace, u neziskové organizace se 
předpokládá využití všech finančních prostředků v plné výši a zisk je brán pouze jako 
druhořadá a velikostně nevýznamná položka.  
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Vzniká tu další problém, kdy se kromě činností pro obstarání finančních prostředků
musí vyvíjet značné úsilí o jejich vyčerpání. V opačném případě by se musely 
nevyčerpané prostředky vracet jejich poskytovateli. První věta tohoto odstavce je 
samozřejmě trochu nadnesena. Vždy záleží na podmínkách čerpání poskytnutých 
prostředků, jejich účelovosti a časovém horizontu. U prostředků ze státního rozpočtu 
nebo grantů jsou možnosti čerpání značně omezeny, naopak u dobře sestavených 
darovacích smluv nebo tržeb z vlastních činností se mohou finanční prostředky použít 
takřka na cokoliv. S celou touto problematikou se musí počítat i při tvorbě rozpočtů. 
Účelně vynaložit svěřené prostředky lze takřka vždy, získat však zdroje jejich krytí je 
již obtížnější. I přesto, že může být situace příznivá, se doporučuje žádat pouze o tolik 
finančních prostředků, kolik je potřeba pro normální běh a rozvoj sdružení. Může to znít 
paradoxně, ale opravdu mohou nastat situace, kdy se řeší problémy s tím, jak a na co 
svěřené finanční prostředky použít. Zde pak vzniká prostor pro zvyšování platového 
ohodnocení, obměnu již nevyhovujícího hmotného majetku apod. K těmto jevům 
dochází výjimečně, neboť se stát snaží svou dotační politikou (poskytováním co možná 
nejnižších dotací) nutit NZO k efektivnímu hospodaření a získávání prostředků  
i z jiných než státních zdrojů. 
Obecně platí, že by měly být celkové náklady NZO rovny provozním příjmům nebo  
o něco menší. Tato skutečnost platí i v případě Sdružení Podané ruce, jak ukazuje 
následující tabulka 3.4. 
Tabulka 3.4: Porovnání velikosti příjmů a nákladů (v mil. Kč) 
  2004 2005 2006 
Celkové náklady 31,2 38,3 44,8 
Celkové provozní příjmy 31,7 38,4 45 
Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 2004 a 2005, interní dokumenty SRP. 
Stejné údaje, ale graficky uvádím v grafu 3.3. Malé rozdíly v řádu deseti procent 
představují kladný hospodářský výsledek, který svědčí o skvělém fungování 
rozpočetnictví. 
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Graf 3.3: Porovnání výše nákladů a příjmů (v mil. Kč) 
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Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 2004 a 2005, interní dokumenty SRP. 
V následujícím grafu 3.4 uvádím strukturu nákladů SPR. Každá položka je samozřejmě
ve skutečnosti členěna podrobněji, ale pro lepší přehlednost uvádím pouze jejich 
souhrny. 
Graf 3.4: Struktura nákladů (v procentech) 
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Zdroj: Výroční zpráva SPR r. 2005. 
Z grafu 3.4 vyplývá, že největší objem peněžních prostředků směřoval do oblasti 
osobních nákladů. Jedná se především o mzdy, sociální a zdravotní pojištění, menší 
podíl na nákladech představují stravenky a ostatní sociální náklady. Vzhledem k tomu, 
že SPR poskytuje služby, odpovídá to profilu odvětví. Velké množství finančních 
prostředků také směřovalo do oblasti služeb (telefon, fax, internet, nájemné, vzdělávání 
zaměstnanců, ubytování, letenky, diety zahraničních partnerů a další). Třetí největší 
 - 42 - 
položku představuje materiál (zdravotnický materiál, kancelářské potřeby, materiál na 
údržbu a propagaci, drobný hmotný majetek, pohonné hmoty, potraviny pro klienty  
a další.). 
Procentní zastoupení sledovaných položek nákladů se v průběhu let takřka nemění. 
Osobní náklady stále oscilují kolem hodnoty 60ti procent. V absolutních číslech tato 
položka pro rok 2005 činí 23 254 099 Kč, pro rok 2004 19 625 488 Kč a pro rok 2006 
částku 28 454 000 Kč. 
Zatím jsem prezentoval výsledky v číslech. Za těmito čísly se však skrývá velké 
množství činností a komunikace v rámci celé organizace SRP. Každodenně se řeší řada 
problémů na zabezpečení činnosti sdružení, řeší se práce s klienty, dodavatelsko-
odběratelské vztahy, jednání s okolím, s krajskými, státními i mezinárodními 
institucemi a mnoho dalších. Na jednu stranu tu mluvím o nepostradatelném lidském 
faktoru, na druhou o penězích. Správně fungující organizace je v podstatě organismus, 
jehož činnost řídí mozek a jehož život je zajištěn správnou a včasnou distribucí krve. 
V našem případě krev nahrazují peníze a srdce dobře nastavený proces rozpočetnictví. 
Jím se budu zabývat v následující kapitole. 
3.2 Rozpočetnictví Sdružení Podané ruce 
Z poznatků získaných v teoretické části se nyní budu snažit analyzovat a popsat 
fungování rozpočetnictví ve Sdružení Podané ruce a případně poukázat na zjištěné 
nedostatky. 
Hned v úvodu této kapitoly se chci zmínit o jedné zajímavé skutečnosti. K efektivnímu 
hospodaření NZO je třeba dodržet rozpočet, nepřekročit jej a pokud možno vyčerpat 
všechny prostředky. Podrobnou analýzou výročních zpráv jsem však dospěl 
k zajímavým číslům, která uvádím v následující tabulce 3.5. Grafické vyjádření pro 
větší přehlednost pak v grafu 3.5. 
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Tabulka 3.5: Vývoj hospodářského výsledku v letech 
  1998 1999 2000 2001 2002 
Hospodářské výsledky -640 000 -415 000 -116 910 -556 921 -882 007
            
  
  2003 2004 2005 2006 
Hospodářské výsledky   342 852 436 887 114 153 269 000 
Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 1999 až 2005, interní dokumenty SRP. Údaje jsou v Kč. 
Graf 3.5: Vývoj hospodářského výsledku v letech 
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Zdroj: Výroční zprávy SPR r. 1999 až 2005, interní dokumenty SRP. Údaje jsou v Kč. 
Z grafu 3.5 je zřejmé, že rok 2003 byl zlomový a došlo k nějaké události, která výrazně
zefektivnila hospodaření. Je jasné, že několikaletý vývoj v červených číslech byl 
neudržitelný (což je důsledek špatného rozpočetnictví) a vedení se zřejmě rozhodlo 
k radikálním opatřením. Díky rozpravě s vedením organizace jsem se nakonec dozvěděl 
všechny podrobnosti. 
Jak jsem se domníval, vedení organizace si uvědomovalo problém, ve kterém se 
nachází. Do roku 2002 sice operovalo s provozními rozpočty, ty ale do značné míry 
vycházely z povinnosti jejich tvorby v rámci žádostí pro poskytovatele finančních 
prostředků. Jejich následné dodržování bylo na velmi špatné úrovni. V podstatě
neexistovaly žádné kontrolní mechanismy. Organizace byla dlouhodobě ve ztrátě  
a druhotné platební neschopnosti.  
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Přijatá opatření v roce 2002 
Největší podíl na této situaci měly ztráty způsobené nedostatkem mzdových  
a provozních prostředků a neefektivním hospodařením v rámci vedlejší (zdaňované) 
činnosti. Organizace se nakonec rozhodla optimalizovat proces rozpočetnictví  
a k tvorbě vyrovnaného či přebytkového rozpočtu za účelem snížení dluhu z minulých 
let přijala následující opatření pro rok 2003: 
• tvorba rezervního fondu ve výši 1-3% z rozpočtu, 
• přijetí ekonoma sdružení 
• pravidelná měsíční kontrola rozpočtů ekonomem sdružení, 
• snížení počtu zaměstnanců nebo úvazků jednotlivých organizačních středisek, 
• odložení vyplácení fondu odměn, nákupu DHM, provádění oprav apod. na měsíc 
listopad dle výsledku hospodaření, 
• změna procentního podílu na správu z 15% na 15 až 20% dle příjmů a nákladů
organizačních středisek v roce 2002, 
• pravidelné provádění auditu auditorskou firmou. 
Vliv přijatých opatření v roce 2003 
Díky přijatým opatřením jejich dodržení a zlepšení rozpočetnictví se podařilo 
organizaci hospodařit s přebytkem a zároveň zvýšit průměrnou hrubou mzdu o 2 596 
Kč. Přebytek byl využit na snížení finanční ztráty z minulých let. Zvýšení mezd 
umožnila optimalizace, která spočívala v racionalizaci poskytovaných služeb  
a následném snižování úvazků v jednotlivých organizačních střediscích. Došlo ke 
snížení počtu přepočtených úvazků z 70ti (v roce 2002), na 60,5 (v roce 2003). 
Průměrný plat vzrostl z 14 354 Kč (2002) na 16 950 (2003). Sdružení sice vyplatilo na 
mzdách v roce 2003 stejnou částku jako v roce 2002, ale 60ti zaměstnancům, namísto 
70ti. Přijatá opatření pro tvorbu přebytkového rozpočtu se projevila jako účinná, a proto 
se organizace rozhodla tato opatření dodržovat i v následujících letech. 
Na uvedeném příkladu je jasně vidět pozitivní vliv na hospodaření díky zavedení 
kvalitního a důsledného rozpočetnictví. Velkou zásluhu na tomto stavu má právě přijatý 
ekonom. Vešel do neznámého prostředí nové organizace, rychle se s ním dokázal sžít  
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a provést četné optimalizační kroky v komunikaci mezi pracovníky, tvorbě, čerpání  
a kontrole rozpočtu. 
V následujících kapitolách se zaměřím na rozbor celého rozpočtového procesu ve 
Sdružení Podané ruce (zkráceně SRP) a pokusím se specifikovat nejčastější problémy 
při tvorbě a čerpání rozpočtu konkrétního organizačního střediska, což bude mnohem 
transparentnější, než rozbor SRP jako celku. 
3.2.1 Rozpočtový proces 
Sdružení Podané ruce při tvorbě rozpočtů nejprve analyzuje svůj dosavadní vývoj. 
Snaží se jej komplexně zhodnotit a stanovit své poslání a cíle. Jde například  
o rozšiřování své působnosti v rámci kraje, státu nebo i na mezinárodní úrovni. Snaží se 
zhodnotit, jak kvalitní jsou služby, které poskytuje, a zda není poptávka po jejich 
rozšíření či zkvalitnění. Na základě těchto cílů konkretizuje činnosti, které chce 
provádět, a zdroje krytí pro jejich zajištění. Tím, že je tato organizace poměrně velká, je 
celý tento proces značně zdlouhavý a různé požadavky na možná zlepšení se objevují 
v průběhu roku tzv. „za provozu“. 
Organizace je zhruba z 85ti procent závislá na vnější pomoci. V žádném případě by 
nemohla existovat pouze z prostředků generovaných vlastní činností. Na takto 
poskytované prostředky se však váže celá řada omezení, která vyplývají z podstaty  
a druhu těchto finančních pomocí.  Organizaci nezbývá nic jiného, než se těmto 
požadavkům a podmínkám podřizovat a s tím souvisí i celý rozpočtový proces. Pominu-
li účelovost těchto prostředků, mezi základní podmínky poskytnutí této pomoci patří 
dodržení určité formální, věcné a časové stránky žádostí, na základě kterých jsou tyto 
prostředky poskytovány. 
Hlavní poskytovatelé dotací (donátoři), požadují odevzdání příslušných žádostí na příští 
rok již v období srpna nebo září. Proto se SRP snaží se započetím prací na předběžných 
rozpočtech již v průběhu června. Diskuse ohledně výše rozpočtů jednotlivých středisek 
se provádí dálkově se správou (hlavním řídícím centrem organizace), pomocí 
elektronické nebo telefonické komunikace. Výhodou je, že SRP má již mnoho 
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zaběhlých a fungujících projektů, s čímž souvisí i řada kvalitních statistických údajů
z předešlých účetních období. 
SRP sestavuje následující rozpočty: 
• celkový rozpočet SRP, 
• rozpočet správy, 
• rozpočty jednotlivých projektů (center) a výdělečných center, 
• rozpočty Grantů. 
S tvorbou těchto rozpočtů se pojí určitý proces a sled událostí, který popisuji 
v následujících kapitolách.  
3.2.1.1 Tvorba předběžných (prováděcích) rozpočtů
Každý projekt (centrum), který SRP spravuje, má určitého garanta, který se stará o jeho 
správné fungování. S těmito garanty je správa organizace v kontaktu a komunikuje 
s nimi pomocí různých vnitřních pokynů. 
Prováděcí pokyny 
Tyto pokyny nařizují tvorbu příslušných dílčích rozpočtů, o které se starají jednotliví 
garanti. Pokyny mohou například zahrnovat doporučení o zachování hodnot rozpočtu 
předešlého roku a navýšení hodnot například o určité procento způsobené inflací. Dále 
se sledují jednotlivé legislativní změny nebo jejich předpokládaný vývoj. Je-li například 
očekáván růst mezd, SRP vnitřním pokynem stanoví postup, jakým se mají v rozpočtu 
navýšit osobní náklady. Dojde-li například k růstu cen pohonných hmot, je ihned vydán 
pokyn pro postup navýšení této rozpočtové položky. Zde už ale začíná první problém. 
Myslím si, že není zcela zajištěna zpětná vazba a při tolika projektech, které sdružení 
má, může dojít k informačnímu šumu, kdy se daný pokyn k příjemci dostane zkreslený 
nebo vůbec. 
Kontrolní mechanismus 
Hlavní ekonom naštěstí zavedl taková opatření, která výrazným odchylkám předchází. 
Stanovil, že menší odchylky v řádech jednotek procent, jsou čistě na zvážení 
konkrétních garantů. Pokud jsou však odchylky větší než 10 procent, hned se snaží 
s příslušným garantem spojit a nechat si vysvětlit důvod výše této odchylky. Po této 
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konzultaci důvody jejího vzniku buď schválí nebo zamítne. Hlavní ekonom  
a i jednotliví garanti, používají při tvorbě rozpočtů interní tabulky vytvořené 
v programu Microsoft® Office Excel. Ten umožňuje provádět jednoduché statistické 
výpočty a sledovat změny, výši a součty různých hodnot. To napomáhá k větší 
efektivitě a přesnosti práce. 
Výše předběžných rozpočtů
Na celkovou výši předběžných rozpočtů má vliv řada faktorů. Napřed se stanoví jejich 
výše na základě potřeb organizace. Přihlédne se k očekávanému vývoji a zahrnou se  
i případné rezervy na krytí nenadálých událostí. Tento proces však musí počítat ještě
s jednou, velice důležitou skutečností. Vytvoření předběžného rozpočtu v určité výši 
ještě neznamená, že jde o částku konečnou. Slůvko „předběžný“ zde hraje důležitou 
roli. Znamená to, že se výše žádané částky může od konečné (přidělené) značně lišit. 
Někteří poskytovatelé finančních příspěvků přidělují žádané částky v plné výši, jiní 
tradičně tyto částky snižují o 5-20 procent. V některých případech dokonce žádosti 
nemusí vyhovět vůbec.  
Předběžné rozpočty svou strukturou a výší odpovídají souhrnným údajům uváděným  
v jednotlivých žádostech. Jednotlivé projekty sdružují finanční prostředky od více 
poskytovatelů a každý uvádí procentní podíl, kterým se jeho finanční příspěvek podílí 
na financování celého projektu. Tento podíl nesmí být bez písemného rozhodnutí 
poskytovatele překročen a i s touto podmínkou se musí při tvorbě rozpočtu počítat. Je 
vhodné i optimalizovat správnou strukturu těchto příspěvků. Každý má svá specifika  
a z každého lze hradit něco jiného – například jedna dotace neumožňuje čerpat finanční 
prostředky na osobní náklady, druhá zase na drobný hmotný majetek. 
3.2.1.2 Období neklidu 
Po sestavení předběžných rozpočtů a odeslání žádostí na příslušná ministerstva a úřady 
nastává období neklidu. SPR provádí běžnou činnost a řídí se aktualizovanými rozpočty 
z minulého roku. Má ale jen přibližnou představu o možném hospodaření 
v následujícím roce. Většina ministerstev by měla na svých internetových stránkách 
zveřejnit výsledky o přidělení dotací a jejich výši nejpozději do 31. prosince příslušného 
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roku. Praxe je ale taková, že tyto výsledky nejsou mnohdy známy ani tři měsíce po 
začátku nového roku. 
S tímto pozdním zveřejňováním se pojí hned několik problémů. SPR nemůže pozastavit 
výkon svých činností do doby, než bude přesně znát výši prostředků, se kterými může 
hospodařit. Musí platit především: 
• nájemné, 
• služby 
• energie, 
• platy svých zaměstnanců, 
• nutné ostatní provozní náklady. 
Proto musí začít hospodařit (nebo lépe řečeno pokračovat v činnosti) od samého začátku 
příslušného roku s vědomím, že přesnou výši prostředků, kterou bude mít k dispozici na 
svůj provoz, jednoduše nezná.  
Rozhodnutí o přidělení dotace, která nakonec příslušná ministerstva zveřejní, nejsou 
závazná, na tyto finanční prostředky není právní nárok, ale většinou platí, že jsou tato 
rozhodnutí dodržena v plné výši.  
Dalším a možná ještě důležitějším problémem je skutečnost, že finanční prostředky 
poskytované SRP na provoz nejsou poskytovány na jejich bankovní účet hned od 
začátku roku, ale čtvrtletně, pololetně nebo jednorázově v průběhu roku. Tyto 
prostředky se obvykle objevují na bankovním účtu v průběhu února, března, ale 
výjimkou nejsou ani pozdější měsíce. V tomto období se organizace dostává na 
přechodnou dobu do platební neschopnosti. V následujícím grafu 3.6 uvádím denní 
zůstatky peněžních prostředků na hlavním účtu SRP od začátku roku 2006 až do května 
2007. 
Tento graf má pouze informativní charakter a chci jím přiblížit závažnou situaci, které 
musí SRP každoročně při rozpočtování čelit. Graf ukazuje denní zůstatky peněžních 
prostředků na účtu. Tyto prostředky nejsou očištěny například o půjčky, jimiž se SRP 
snaží překlenout těžkou počáteční situaci a jejichž výše činní každoročně zhruba  
3 miliony. I přes tyto půjčky musí SRP využít dalších zdrojů krytí, jako kontokorentu  
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a krátkodobých úvěrů od své banky. V roce 2006 lze sledovat definitivní přechod do 
kladných čísel až v měsíci květnu díky druhé větší splátce dotace od MPSV. V roce 
2007 se zůstatky na bankovním učtu pohybují stále v záporných číslech a předpokládá 
se, že letos SPR zaplatí na úrocích kolem 150 000 Kč. 
Graf 3.6: Zůstatky peněžních prostředků na hlavním BU SRP 
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Zdroj: Účetní data SPR r. 2006 a 2007. Údaje jsou v Kč.
Čerpání úvěrů a půjček není jedinou možností, jak tento stav vyřešit. SPR se snaží 
zpočátku roku dohodnout se svými dodavateli na možnosti opožděných plateb bez 
uplatnění sankcí. Mzdy se snaží vyplácet zálohově a stejně tak se snaží pozdržet platby 
za nájemné a energie. Okolí se vůči SPR chová většinou vstřícně a peníze jsou 
vyčleňovány hlavně na nejnutnější platby, kde hrozí velké finanční sankce – to je třeba 
příklad plateb sociálního a zdravotního pojištění, daní apod., které individuální 
splátkové kalendáře většinou neumožňují. Garantům jednotlivých projektů je nařízen 
nákup pouze nejnutnějších věcí zajišťujících základní provoz organizačních středisek. 
Vyčkává se až do doby, kdy se začne finanční situace zlepšovat a kdy začne být známa 
konečná výše přidělených prostředků pro jednotlivé rozpočty. 
3.2.1.3 Druhé kolo rozpočtování 
Druhé kolo rozpočtování začíná v průběhu května a června, kdy je už známa drtivá 
většina přidělených prostředků. Toto kolo se provádí většinou na základě osobního 
kontaktu mezi ekonomem a jednotlivými garanty projektů. Hodnotí se jednotlivé 
2006 2007 
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položky rozpočtu a na základě rozhodnutí o přidělení prostředků od donátorů se provádí 
různé korekce. Při zjištění deficitního rozpočtu se hledají možná optimalizační řešení  
a možnosti získání dalších prostředků. Zároveň se tvoří rezervy u problémových 
položek. Závažnější problémy se následně řeší na schůzkách s organizačním ředitelem. 
V této fázi také dochází k sumarizaci dílčích rozpočtů a vzniká finální podoba hlavního 
rozpočtu, který sestavuje ekonom a předkládá ke schválení valné hromadě. 
3.2.1.4 Třetí kolo rozpočtování 
Třetí kolo rozpočtování začíná v průběhu října. Je spojeno s většími nároky na 
administrativou a sledování všech dílčích položek rozpočtu. Rozpouštějí se případné 
rezervy, kontroluje se správné dodržení účelovostí a procentního podílu jednotlivých 
dotací. Pokud se zjistí, že struktura čerpaných prostředků přesně neodpovídá 
požadavkům ve smlouvách jednotlivých donátorů, provádí se opravy a podávají 
písemné žádosti o změnu této struktury4. Stejný postup se uplatňuje i při zjištění 
odchylek od procentního podílů poskytnutých prostředků, jehož výše je přesně uvedena 
ve smlouvě příslušného donátora. Tito poskytovatelé, pokud je žádost podána včas, 
většinou vyhoví. V opačném případě by se mohlo jednat o porušení rozpočtové kázně, 
na kterou se vztahují sankční podmínky uvedené ve smlouvě. 
V SPR jsou tyto žádosti o změnu struktury čerpaných prostředků zcela běžné a porušení 
rozpočtové kázně se organizace zatím nedopustila. Striktní dodržení požadované 
struktury v podstatě není možné. Původní žádost, na základě které se vydalo rozhodnutí, 
je více než rok stará. Za tuto dobu došlo k velkému množství nepředvídatelných změn, 
jejichž vzniku nemůže zabránit ani dobře sestavený rozpočet.  
Myslím si, že v této etapě je na pracovníky vyvíjen příliš velký tlak a jsou přetěžováni. 
Kontrola čerpaných prostředků se děje na základě podkladů z účetnictví, ale tento 
proces není prováděn automatizovaně, nýbrž na základě porovnávání údajů s údaji 
v tabulkách vytvořených v programu Microsoft® Office Excel. Této problematice se 
budu blíže věnovat ve čtvrté kapitole. 
                                                
4
 Příklad takovéto žádosti uvádím v příloze č. 3. 
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Na základě získaných poznatků uvádím celý proces rozpočetnictví v SRP ještě jednou 
souhrnně v následujícím diagramu 3.2. 
Diagram 3.2: Proces rozpočetnictví ve Sdružení Podané ruce 
Zdroj: Vlastní návrh dle procesu rozpočetnictví v SRP. 
3.2.2 Čerpání rozpočtu 
Čerpání rozpočtových prostředků se provádí centrálně na základě kontroly správy 
sdružení. Jednotlivá organizační střediska disponují svými pokladnami, jejichž denní 
limit je stanoven na částku 50 000 Kč. Prostředky nad tuto stanovenou hranici je nutné 
ihned předat pověřené osobě k odvodu do banky. 
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Správa sdružení je zodpovědná za vedení účetnictví všech organizačních složek. 
Bezhotovostní styk (platby faktur apod.) je prováděn centrálně z hlavního účtu. Za 
hotovostní platby do částky 50 000 Kč nesou zodpovědnost jednotliví garanti (vedoucí) 
projektů. Při uskutečnění takovéto platby jsou povinni v co nejkratším možném termínu 
doručit účetní doklad do centra správy k zaúčtování do hlavní knihy SPR. Mnohdy se 
však stává, že jsou tyto doklady doručeny s měsíčním zpožděním. Vzniká tím časová 
prodleva, kdy rozpočet přesně neodpovídá skutečnému stavu. Ekonomovi tak chybí 
zpětná vazba, díky níž může docházet ke kumulaci výraznějších odchylek od rozpočtu. 
Garanti projektů jsou sice odpovědni za správné čerpání a dodržování svého rozpočtu, 
existence lidského faktoru a velkého množství projektů však vznik chyby nevylučuje. 
SPR používá účetní systém Vema®. Účtuje v soustavě podvojného účetnictví. Řídí se 
směrnou účtovou osnovou, jejíž členění a uspořádání je stanoveno v příloze č. 3 
vyhlášky Ministerstva financí České republiky č. 504/2002 a následujících předpisů. 
Syntetické účty a analytická evidence je tvořena s ohledem na: 
• sestavení účetní závěrky,
• sestavení daňového přiznání k dani z příjmů a dani z přidané hodnoty,
• potřeby finančního řízení SPR,
• požadavky výkaznictví donátorů a grantových agentur,
• požadavky statistického výkaznictví,
• požadavky právních předpisů.
Zásadní problém vidím ve špatném provázání dotačních podmínek s účetním 
programem. Jako příklad uvedu náklady, které se nesmí hradit z poskytnuté dotace od 
MPSV. Jedná se zejména o náklady na: 
• pořízení nebo technické zhodnocení dlouhodobého hmotného a nehmotného 
majetku, 
• reprezentaci (tj. na pohoštění, dary a obdobná plnění), 
• mzdy funkcionářů (např. na odměny členů statutárních orgánů), 
• členské příspěvky v mezinárodních institucích, 
• finanční leasing, 
• tvorbu kapitálového jmění (zisku), 
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• zahraniční pracovní cesty, 
• výzkum a vývoj, 
• rekondiční a rekreační pobyty, 
• provedení nepovinného účetního auditu, 
• daně a poplatky, pokuty a sankce, 
• nespecifikované výdaje a další. 
Tyto podmínky jsou u řady donátorů odlišné. Příslušné druhy dotací je vhodné 
kombinovat tak, aby pokryly  co nejširší spektrum nákladů. Zbytek nákladů lze hradit 
například z výnosů vlastní činnosti a přijatých darů, jejichž použití je mnohem méně
omezeno. 
Hlavní účetní má tyto podmínky čerpání jednotlivých donátorů souhrnně sepsány 
v papírové formě, podle níž uskutečňované účetní případy kontroluje. Vzhledem 
k množství donátorů a specifikům jednotlivých projektů, se mi tento způsob nejeví jako 
nejvhodnější. 
Na konci příslušného účetního období se sleduje stav čerpaní jednotlivých dotací  
a provádí se korekce a opatření v příslušných rozpočtech, aby byly všechny bezezbytku 
vyčerpány. V lednu následujícího roku se provádí kompletní vyúčtování, která se pak 
odesílají (většinou k 31.1. nebo 15.2.) na příslušné instituce. V tomto období působí na 
pracovníky správy značný psychický stres a není výjimkou i 48mi hodinové pracovní 
nasazení s minimálním nebo žádným spánkovým režimem. Výše konečných vyúčtování 
zároveň odpovídá i závěrečným rozpočtům, které následně slouží jako zdroje informací 
pro tvorbu budoucích rozpočtů. 
V následující kapitole se budu snažit analyzovat vývoj rozpočtu konkrétního střediska 
Podcestný Mlýn a poukázat na nejčastěji řešené konkrétní problémy. Již se nebudu 
zabývat všeobecným postupem rozpočetnictví SPR. Tento způsob je popsán výše  
a vztahuje se i na toto středisko. 
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3.2.3 Terapeutická komunita Podcestný Mlýn 
Služba TK Pocestný mlýn vznikla v roce 1996. Cílovou skupinou centra jsou lidé 
středně nebo dlouhodobě závislí na drogách, motivovaní k léčbě a starší 18 let. Cílem 
služby je vytvářet s klienty nosnou motivaci pro úplnou abstinenci, k přebudování 
životních hodnot, k navázání nebo znovuobjevení pozitivních lidských vztahů, 
k integraci se společností.  
Terapeutická komunita je intenzivní pobytový program. Je strukturován celodenně. 
Standardní délka pobytu v komunitě je 9 měsíců. Kapacita služby je 18 míst. Průměrný 
věk klienta je 25 let. Služba využívá postupů individuální a skupinové psychoterapie, 
pracovní terapie, komunitních aktivit strukturace volného času, sportovní a zátěžové 
aktivity. Léčebný proces probíhá v bezpečném, drogově čistém prostředí. 
Podle předběžných údajů SRP zjistilo, že na svůj provoz získá v letošním roce od 
hlavních donátorů (především od RVKPP) o více než 2 000 000 korun méně, než 
původně očekávalo. Pro TK Mlýn to představuje schodek ve výši 650 000 Kč. Na jednu 
stranu je to spojeno s restriktivními opatřeními RVKPP, na druhou se pokusím 
zhodnotit, zda nedošlo k pochybení v rozpočtování v SRP. V následujících tabulkách 
3.6 a 3.7 uvádím rozdíly rozpočtovaných a/nebo skutečně čerpaných prostředků
v průběhu let 2004-2007. 
V těchto tabulkách jsou zajímavé především procentní rozdíly celkových nákladů. 
Navýšení předběžných rozpočtů je meziročně asi o polovinu menší, než skutečný vývoj 
opírající se o účetnictví. Tento rozdíl činí v absolutních číslech zhruba 50 000 Kč, což je 
celkem zanedbatelná hodnota. Hodnoty v těchto tabulkách jsou zasílány v žádostech  
o poskytnutí finančních prostředků. Jak už jsem zmínil, SPR tyto hodnoty nadhodnocuje 
oproti skutečnému prováděcímu (neoficiálnímu) rozpočtu5 zhruba o 10 procent. 
V tomto rozpočtu lze pro rok 2007 vyčíst hodnotu celkových nákladů 5 015 347 Kč. 
                                                
5
 Tabulku tohoto prováděcího rozpočtu pro rok 2007 přikládám v příloze č. 1 a 2. 
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Požadovaná částka pro rok 2007 je skutečně o necelých 10 procent vyšší. Tato rezerva 
činní v absolutních číslech 334 653 Kč. 
Tabulka 3.6: Porovnání rozpočtů
Požadavek na finanční 
prostředky od: 
 Rozpočet 
na rok 2007 
Rozpočet 
na rok 
2006 
Rozdíl 
(%) 
Odhad na 
rok 2006 
Odhad na 
rok 2005 
Rozdíl 
(%) 
1 RVKPP 2 037 000 2 000 000 2  1 816 000 1 608 000 13
2 MPSV 898 000 858 000 5  658 300 756 000 -13
3 MŠMT 0 0   0 0
4 MZ 0 0   0 0
5 MV 0 0   0 0
6 Ostatní rezort 0 0   0 0
7 Kraj 1 020 000 1 050 000 -3  1 000 000 930 000 8
8 Obec 870 000 1 000 000 -13  554 000 580 000 -4
9 Úřady práce 0 0    0 32 400 -100
10 Fondy zdrav. poj. 0 0   0 0
11 Nadace 0 0   0 0
12 Sbírky 0 0   0 0
13 Sponzorské dary 0 0   20 000 6 000 233
14 Příjmy od klientů 410 000 230 000 78  450 000 500 000 -10
15 Fondy EU 115 000 0 100  180 000 0
16 Ostatní 0 0   41 000 0
17 Celkové náklady 5 350 000 5 138 000 4  4 719 300 4 412 400 7
Zdroj: Rozpočtové tabulky přikládané k žádostem z let 2004-2007. Údaje jsou v Kč. 
Tabulka 3.7: Porovnání rozpočtů
Požadavek na finanční 
prostředky od: 
Skutečnost 
roku 2005 
Skutečnost 
roku 2004 
Rozdíl 
(%) 
Skutečnost 
roku 2005 
Odhad na 
rok 2005 
Rozdíl 
(%) 
1 RVKPP 1 608 000 1 462 000 10  1 608 000 1 608 000 0
2 MPSV 756 000 507 300 49  756 000 756 000 0
3 MŠMT 0 0   0 0
4 MZ 0 302 000 -100  0 0
5 MV 0 0   0 0
6 Ostatní rezort 0 0   0 0
7 Kraj 930 000 766 000 21  930 000 930 000 0
8 Obec 580 000 570 000 2  580 000 580 000 0
9 Úřady práce 61 700 0 100  61 700 32 400 90
10 Fondy zdrav. poj. 0 0   0 0
11 Nadace 
  26 500 -100  0 0
12 Sbírky 0 0   0 0
13 Sponzorské dary 101 800 61 000 67  101 800 6 000 1 597
14 Příjmy od klientů 496 300 500 000 -1  496 300 500 000 -1
15 Fondy EU 173 400 0   173 400 0 100
16 Ostatní 10 600 65 000 -84  10 600 0 100
17 Celkové náklady 4 717 800 4 259 800 11  4 717 800 4 412 400 7
Zdroj: Rozpočtové tabulky přikládané k žádostem z let 2004-2007. Údaje jsou v Kč. 
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3.2.3.1 Výše přidělené dotace od RVKPP 
Úhrnná výše všech žádostí od organizací na území ČR na realizaci protidrogové 
politiky, činila v rámci RVKPP celkem 155 891 211 korun. RVKPP na základě svého 
rozhodnutí vydala stanovisko, že je schopna tyto projekty podpořit v maximální výši 
100 046 000 korun. Tyto prostředky rozdělila mezi jednotlivé žadatele určitým 
koeficientem. TK Mlýn tímto rozhodnutím dostala jen ze strany RVKPP o 470 000 Kč
méně, než původně žádala. V následujícím grafu 3.7 uvádím množství přidělených 
prostředků od RVKPP v předešlých letech. 
Graf 3.7: Přidělené prostředky od RVKPP pro TK Mlýn v letech 
20072006200520042003
0
500 000
1 000 000
1 500 000
2 000 000
2 500 000
Výše žádaných a přidělených dotací Neposkytnuté prostředky
Zdroj: Žádost o přidělení dotace pro rok 2007 a (35). Údaje jsou v Kč. 
Vývoj přidělovaných prostředků byl pozvolný a konstantně rostoucí. Nic 
nenasvědčovalo tomu, že RVKPP přistoupí v letošním roce k tak drastickým 
restriktivním opatřením. SPR do jisté míry doplatilo na poměrně nízké nadhodnocení 
žádosti. Případná existence většího nadhodnocení žádosti by celý problém stejně
nevyřešila. 
3.2.3.2 Opatření pro sestavení vyrovnaného rozpočtu 
Deficit rozpočtu TK Mlýn činí v současné době 650 000 korun. Prvním krokem, který 
v takovéto situaci nastává, je snížení rozpočtu na úplné minimum tzv. „na krev“. 
Rozpočet se očistí o všechny rezervy, nedůležité položky a zjistí se, při jaké sumě
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nákladů je ještě schopno udržet svůj provoz. Největší položku tvoří osobní náklady. 
Proto je vhodné vypočítat, kolik pracovníků je potřeba k zajištění minimálního provozu 
a pokusit se zcela vyloučit všechny přesčasové hodiny. Další položkou je cestovné. 
Pokud se tím příliš nezkomplikuje situace, je vhodné nahradit využití firemních nebo 
osobních dopravních prostředků jízdou autobusem nebo vlakem. 
Určitou část prostředků lze ušetřit i na jídle. TK Mlýn spravuje vlastní budovu 
s pozemkem, na kterém se mohou pěstovat drobné plodiny. Je vhodné se zdržet 
veškerých méně důležitých oprav. SPR je plátcem DPH. TK Mlýn v rámci své činnosti 
provozuje drobnou výrobu dárkových předmětů. Změnou formy prodeje je možné se 
zcela zprostit povinnosti platit DPH – místo klasického prodeje lze předměty nabízet na 
dobročinné akci. Výše takto získaných prostředků je omezena. 
Pokud se těmito opatřeními nepodaří docílit vyrovnaný rozpočet a náklady již nelze 
dále snižovat, musí dojít k dalším jednáním a mnoha diskusemi jak s ekonomem, tak  
i organizačním ředitelem. Ti se pokusí najít možná řešení v prostředcích ze 
strukturálních fondů Evropské unie, prostřednictvím darů nebo prostředcích jiných 
center apod. 
Situace v SRP je v současné chvíli poměrně nelehká. S deficitním rozpočtem se vlivem 
restriktivních opatření RVKPP potýká více středisek. Dobrou zprávou je předběžné 
rozhodnutí Jihomoravského kraje o možnosti přesunů prostředků v rámci projektů, na 
jejichž činnosti se dotačně podílí. Tato informace je zatím neoficiální a týká se pouze 
SPR. Je zde vidět příkladné nasazení řídících pracovníků, kterým se mnohdy (ne jen 
v tomto případě) podaří téměř nemožné. 
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4 Vlastní návrhy řešení 
V úvodu se musím zmínit o jedné nezvratné skutečnosti. Sdružení Podané ruce prošlo 
za dobu své existence velkým vývojem. Celý proces rozpočetnictví je na velmi vysoké 
úrovni. Zásluhu na tomto stavu má přijetí velmi schopného ekonoma na počátku roku 
2003. Při podrobných zkoumáních celého procesu rozpočetnictví jsem mnohokrát 
nevycházel z údivu, co vše stihl za tak krátkou dobu udělat. Toto byl jednoznačně jeden 
z nejlepších kroků vedení SPR. 
Abych však nezůstal u samé chvály, musím přistoupit i k trochu méně příjemným 
věcem – návrhu možných změn v již existujícím rozpočetnictví. Úskalím celého 
rozpočtového procesu je velikost organizace. V posledních letech jakoby toto 
rozpočetnictví nestíhalo držet krok s prudkým vývojem SPR. Není to chyba samotného 
postupu tvorby a čerpání, ten je správný, jde spíše o nároky, které se kladou na program 
Microsoft® Office Excel a ty jsou již nad rámec jeho schopností. Pro tak velkou 
organizaci, jakou SPR je, by měla smysl určitá automatizace a možnost statistických 
výstupů včetně kontrolních mechanismů. 
V současné situaci jsou kladeny velké nároky na pracovníky všech řídících funkcí. 
Možným řešením by bylo přijetí nových pracovníků, což by si však vyžádalo další 
náklady na mzdové prostředky. 
Studiem komplexního ekonomického programu Vema®, který SPR ke své činnosti 
využívá, jsem zjistil jeho značný nevyužitý potenciál. Mimo běžné podvojné účetnictví 
a výkaznictví umožňuje i kvalitní rozpočetnictví. To obnáší kompletní proces tvorby  
a sledování všech rozpočtových položek. Tento programový modul je po jeho zavedení 
zcela interaktivní a je přímo provázán se samotným účetnictvím. Při vhodně
nastavených parametrech dokáže sledovat a hlídat jednotlivé rozpočtové položky 
 - 59 - 
v návaznosti na určité, předem stanovené podmínky. Těmi mohou být například 
podmínky určované přímo jednotlivými poskytovateli finančních prostředků. 
Zavedením tohoto systému by odpadly problémy, které se v současné chvíli při 
rozpočtování vyskytují. Jednak považuji za nedostatečné to, že jednotlivé dílčí rozpočty 
jsou kontrolovány zhruba 3-4krát ročně. Problém je celkem jasný. Tyto dílčí rozpočty 
jsou v kompetenci jednotlivých garantů projektů. Je jich celá řada a při množství 
různých činností, které musí správa sdružení vykonávat, není v její moci, věnovat se 
každodenně pouze kontrole rozpočtů. Opatřením, o kterém celou dobu mluvím, by tento 
problém odpadl. 
Největší pozornost by se věnovala pouze přípravné fázi při zadávání konkrétních 
podmínek do systému. Následná kontrola by byla zcela automatická a její výsledek 
k dispozici v kterémkoli okamžiku. Zde už by se nemuselo hovořit o měsíčních nebo 
čtvrtletních kontrolách, kontrola by vznikala denně již při samotném zaúčtování 
účetního případu. 
Dalším problémem je sledování procentního podílu poskytnutých prostředků na daný 
projekt. Toto procento se nesmí nikdy přesáhnout a jak řekl sám ekonom Jiří Peška  „při 
tak velkém počtu dotací a projektů mi občas nějaká ta položka proklouzne“. Zavedení 
zmíněného programového modulu by vyřešilo i tento problém. Pomocí různých grafů
by se mohlo sledovat aktuální čerpání a tato činnost by se nemusela dělat ručně pomocí 
ručního zadávání dat z účetních výkazů do tabulkového editoru. 
Ať už je tento účetní systém jakkoli výkonný, stále tu bude přetrvávat určitá opožděná 
realita. Kontrola a samotný proces rozpočetnictví funguje na základě vstupních dat. 
V SRP bylo jen v roce 2006 přes 30 000 účetních případů a toto číslo se každoročně
zvyšuje. Při tak velkém množství různých faktur a dokladů není možné ještě týž den 
tyto případy zanést do systému. Správa sdružení zodpovědná za vedení účetního 
systému sídlí v Brně, ale jednotlivá střediska jsou rozeseta po celé Moravě. V současné 
době se rychlost doručování těchto dokladů pohybuje kolem jednoho měsíce. Navrhuji 
zkrácení této doby na polovinu. Je pravděpodobné, že se tímto opatřením zvýší náklady 
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na cestovné a poštovné, ale sníží se přesčasové hodiny hlavní účetní, která potom tyto 
množstevní objemy dokladů nestíhá účtovat. 
Přínos a efekt mého návrhu pro zavedení rozpočtového programového modulu je 
jednoznačný. Vyjádřit v penězích ho lze však velmi obtížně. Ušetřený čas se bude moci 
využít při jiných činnostech v rámci organizace. Sníží se i celková hektická atmosféra 
v měsíci lednu při tvorbě vyúčtování pro jednotlivé instituce. Tomu napomůže mnoho 
zautomatizovaných statistických výstupů, které se doteď musely počítat vícekrokově. 
Doporučuji, aby se v SRP již v průběhů června vyčlenil pracovník, který by podstoupil 
několik školení pro kvalitní zavedení tohoto systému k praktickému využití. Počáteční 
náklady s tím spojené jsou v rámci celkového efektu a přínosu pro sdružení 
zanedbatelné. Uskutečnění této implementace odhaduji již k 1. lednu 2008. 
SRP zanedlouho čeká tvorba předběžných rozpočtů středisek na rok 2008. Doporučuji 
tyto rozpočty v žádostech nadhodnotit minimálně o 15 procent. Tím vznikne finanční 
rezerva oproti současnému stavu zhruba ve výši 2,3 milionů korun. Díky této rezervě
bude moci lépe čelit podobným finančním problémům, do kterých se dostala v tomto 
roce. 
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Závěr 
Rozpočetnictví neziskových organizací není jednoduchou záležitostí. Kvalitní 
rozpočetnictví vychází ze spousty různých statisticky významných hodnot. Jednou 
takovou hodnotou je i kvalifikovaný odhad budoucích příjmů. V případě neziskových 
organizací je však tato hodnota relativní, protože přesně neví, kdy a jaké peněžní 
prostředky obdrží.  
Mám pocit, že se jakoby zapomíná na podstatu existence neziskového sektoru. Ten se 
zabývá činnostmi, které nikdo jiný dělat nechce a z ekonomických důvodů ani nebude. 
Místo toho, aby byla tato iniciativa podpořena a odměněna, dochází přesně k opačnému 
efektu. Pro stát je výhodné určité (málo atraktivní) činnosti přenechat jiným subjektům. 
V mnoha případech mohou tyto činnosti provádět i mnohem hospodárněji. Přesto je na 
ně vyvíjen tlak v podobě různých byrokratických opatření a snaze co nejmenší možné 
finanční podpory. 
Bez dobře nastaveného systému rozpočetnictví, optimalizace tvorby a čerpání získaných 
prostředků, by se s těmito problémy každá organizace vyrovnávala jen stěží. 
V této práci jsem bezezbytku naplnil cíle, které si stanovil na jejím začátku. Věřím, že 
se nestane metodickou příručkou pouze pro organizaci, kterou jsem se v této práci 
zabýval, ale i pro jiné organizace s podobným zaměřením. 
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Nákladová položka         2007 Celková částka TK Mlýn Správa Rezerva Zkratka  Utraceno (centrum)  Zbývá 
1. Materiál
Zdravotnický materiál 26 000 21 000 5 000 ZM 6 226,50 14 773,50
Ochranné pomůcky 0 OP 0,00 0,00
Kancelářské potřeby 12 000 12 000 KP 3 230,00 8 770,00
Drogérie 13 000 10 000 3 000 DR 1 955,50 8 044,50
Krmivo 10 000 10 000 KRM 0,00 10 000,00
Materiál údržba 20 000 20 000 MAU 1 717,00 18 283,00
Kuchyňské  potřeby 2 000 2 000 KUP 0,00 2 000,00
Potřeby pro zvířata 2 000 2 000 PPZ 961,50 1 038,50
Úklidové prostředky 8 000 8 000 UP 6 554,50 1 445,50
Materiál - ikony 0 MAI 0,00 0,00
Spotřební materiál 0 MSP 0,00 0,00
Materiál různý 13 000 13 000 MR 710,00 12 290,00
Odborná literatura 500 500 OL 158,00 342,00
Drobný majetek (DHIM) 17 000 17 000 DHIM 0,00 17 000,00
Mat. na soc. a sport. prog. 29 000 25 000 4 000 MSC 8 953,00 16 047,00
PHM 40 000 40 000 PHM 4 946,50 35 053,50
Potraviny pro klienty 290 000 290 000 PK 33 287,50 256 712,50
Textil pro klienty 0 TK 0,00 0,00
Materiál celkem 482 500 470 500 0 12 000 68 700,00 401 800,00
2. Energie
Vodné, stočné 0 VO 0,00 0,00
El. energie 105 000 103 000 2 000 EE 0,00 103 000,00
Plyn 0 PL 0,00 0,00
Pára 0 PA 0,00 0,00
Palivové dřevo 40 000 40 000 PD 0,00 40 000,00
Energie celkem 145 000 143 000 0 2 000 0,00 143 000,00
3. Oprava a údržba
OÚ budov 11 000 11 000 OUB 1 363,00 9 637,00
OÚ zařízení 20 000 20 000 OUZ 850,00 19 150,00
Oprava a údržba celkem 31 000 31 000 0 0 2 213,00 28 787,00
4. Cestovné
Cestovní nákl. ČR 71 000 65 000 6 000 CNC 0,00 65 000,00
Cestovní nákl. zahraničí 0 CNZ 0,00 0,00
Cestovné celkem 71 000 65 000 0 6 000 0,00 65 000,00
5. Služby
Náklady na nájemné 6 000 3 000 3 000 NAJ 0,00 3 000,00
Odvoz odpadu 28 000 28 000 OO 0,00 28 000,00
Náklady na ostrahu objektu 0 0 NOB 0,00 0,00
Přepravné klientů 26 000 21 000 5 000 PRK 495,00 20 505,00
Přepravné ostatní 5 000 5 000 PO 0,00 5 000,00
Nákl. na ubyt. a diety 0 0 NUD 0,00 0,00
Náklady na tlumočení a překlady 0 NTP 0,00 0,00
Služby klientům 15 000 15 000 SK 0,00 15 000,00
Služby kurzistům 4 000 4 000 SKZ 0,00 4 000,00
Náklady na sl. dobrovolníci 45 000 45 000 ND 0,00 45 000,00
Předplatné tisku 4 000 4 000 PT 0,00 4 000,00
Náklady na tel., fax a intnt. 45 000 45 000 TEL -1 016,00 46 016,00
Náklady na poštovné 9 500 9 500 POS 734,00 8 766,00
Pronájem (leasing) 50 000 50 000 LEA 0,00 50 000,00
Náklady na tisky, grfiku 6 000 6 000 TIS 0,00 6 000,00
Náklady na vzdělávání 120 000 110 000 10 000 VZ 10 406,00 99 594,00
Náklady na očkování 0 0 OC 0,00 0,00
Náklady na kopírování 500 500 KOP 0,00 500,00
Služby ostatní 677 000 47 000 630 000 SO 13 200,00 33 800,00
Nákl. na zprac. mezd 19 500 19 500 NZM 0,00 19 500,00
Ostatní 6 500
Drobný majetek (DNIM) 6 500 6 500 DNIM 0,00 6 500,00
Služby celkem 1 067 000 425 500 630 000 18 000 23 819,00 401 681,00
6. Ostatní náklady
Nákl. na repre., reklamu a propagaci 0 NR 0,00 0,00
Pojištění aut a majetku 21 000 21 000 POJ 0,00 21 000,00
Bankovní poplatky 2 000 2 000 BAN 0,00 2 000,00
Vratky dotací, grantů 0 RP 0,00 0,00
Technické zhodnocení pod limit 15 000 15 000 TZL 0,00 15 000,00
Poplatky a daně 5 000 5 000 PP 0,00 5 000,00
Pokuty, penále, úroky 1 500 1 500 PU 0,00 1 500,00
Kurzové ztráty 0 KZT 0,00 0,00
Ostaní náklady celkem 44 500 44 500 0 0 0,00 44 500,00
PROVOZNÍ N. CELKEM 1 841 000 1 179 500 630 000 38 000 94 732,00 1 084 768,00
7. Mzdy a OON
Mzdy zaměstnanci 2 275 000 2 275 000 MZ 0,00 2 275 000,00
DPČ 10 000 10 000 DPČ 0,00 10 000,00
DPP 80 000 80 000 DPP 0,00 80 000,00
Mzdové celkem 2 365 000 2 365 000 0 0 0,00 2 365 000,00
Zdrav. a soc. pojištění 799 750 799 750 0 0 0,00 799 750,00
Pojištění zaměstnanců 9 597 9 597 0 0 POJZ 0,00 9 597,00
Stravenky 0 ST 0,00 0,00
Ost. os. náklady celkem 9 597 9 597 0 0 0,00 9 597,00
OSOBNÍ N. CELKEM 3 174 347 3 174 347 0 0 0,00 3 174 347,00
CELKOVÉ  NÁKLADY 5 015 347 4 353 847 630 000 38 000 94 732,00 4 259 115,00
Údaje jsou v Kč.
8. Odvody
9. Ostatní osobní náklady
Položka Příjem a 
odhad 
příjmu
Rozlišení Příjem 
reálný
 Zbývá z 
odhadu 
PŘÍJMY
MPSV 660 000 MPSV 0 660 000
RVKPP 1 567 000 RVKPP 0 1 567 000
MZ MZ 0 0
MSp MSP 0 0
MŠMT MSMT 0 0
Krajský úřad JMK 820 000 JMK 0 820 000
Krajský úřad ………. 160 000 KU 0 160 000
MmB osp 350 000 OSP 0 350 000
MmB oz 204 000 OZ 0 204 000
MmB ostatní OS 0 0
Město ……… MO1 0 0
Město ……… MO2 0 0
Město ……… MO3 0 0
SROP PILOT 67 500 SROP1 0 67 500
SROP Nový kontakt 81 000 SROP2 0 81 000
SROP Začni jinak 29 700 SROP3 0 29 700
SROP ostatní SROP4 0 0
Podane ruce UK PRUK 0 0
Jiné granty GRNT 0 0
Příjmy od klientů 350 000 KL 69 697 280 303
Příjmy od zdr. pojišťoven VZP 0 0
Přednášky PRED 0 0
Supervize SUP 0 0
Příjmy z kurzů KURZ 0 0
Příjmy z konferencí KONF 0 0
Prodej ikon PROI 0 0
Ostatní prodeje 20 000 OP 0 20 000
Jiné vlastní příjmy 10 000 VP 3 150 6 850
Dary 40 000 DAR 0 40 000
Úroky u banky UB 0 0
Kurzový zisk KZS 0 0
0 0
CELKOVÉ PŘÍJMY 4 359 200 72 847 -4 286 353
CELKOVÝ ZŮSTATEK -656 147 -21 885
Údaje jsou v Kč.
Poznámky
      Úřad vlády České republiky 
      odbor pro koordinaci protidrogové politiky 
      nábřeží Edvarda Beneše 4 
      Praha 1 
      118 01 
V Brně 29.11. 2006 
Věc: Žádost o změnu struktury rozpočtu u dotace RVKPP 
Na základě podmínek přidělení dotace z rozhodnutí Úřadu vlády ČR prostřednictvím 
Rady vlády pro koordinaci protidrogové politiky žádáme dle odstavce 7 rozhodnutí  
o změnu struktury poskytnuté dotace u následujících projektů v čerpání provozních 
nákladů takto:  
Projekt
Osobní náklady 
(v žádosti o dotaci 
RVKPP-díl 5) 
Provozní náklady 
(v žádosti o dotaci 
RVKPP-díl 5) 
Provozní náklady 
(žádaná změna do 
výše) 
B-20-04 
Víceúčelová drogová 
služba na Blanensku 342 720 ,- 157 280,- 187 000,-
B-03-04 Terénní 
programy Brno 748 276,- 251 724,- 440 000,-
Aktualizovaná struktura rozpočtu po žádané změně bude následující: 
Projekt Provozní náklady Osobní náklady
B-20-04 Víceúčelová drogová  
   služba na Blanensku 187 000,- 217 000,-
B-03-04 Terénní programy Brno 440 000,- 338 000,-
Důvodem této změny je aktualizace rozpočtů jednotlivých projektů na základě znalosti 
konečného výsledku dotací a jejich struktury.  Další důvody jsou následující: 
1) Projekt B-03-04 Terénní programy Brno původně nepředpokládaně neobdržel 
dotaci od MPSV. Tuto skutečnost jsme zohlednili při aktualizaci rozpočtu u dotace od 
Magistrátu města Brna na jaře, a to přesunem prostředků z provozních do osobních. 
V létě 2006 jsme nakonec dotaci od MPSV obdrželi plně na osobní náklady. Při 
poslední aktualizaci se tak ukázalo, že potřeba prostředků na provozní náklady bude  
o cca 188 vyšší než umožňuje současná struktura. Původně předjednaná změna 
struktury dotace u MmB z důvodu voleb a následné povolební situace již nebude 
možná, proto žádáme o změnu u RVKPP. Dalším důvodem je nárůst požadavku na 
zdravotnický materiál. Situace je podobná jako u projektu B-20-04. Viz níže. 
2) U projektu B-20-04 Víceúčelová drogová služba na Blanensku souvisí zvýšené 
provozní náklady především s nárůstem výměn, tedy nárůstu požadavku na 
zdravotnický materiál oproti původnímu předpokladu.  
Děkujeme za pochopení a jsme s pozdravem 
Pavel Novák 
Org. ředitel 
Podle vyhlášky č. 504/2002 Sb.
Rozvaha 
v plném rozsahu
Francouzská 36
k 31. 12. 2006 602 00 Brno
(v celých tis. Kč) IČO: 60557621
AKTIVA
Stav k 1. dni 
účet.období
Stav k posled. dni 
účet. období
A. Dlouhodobý majetek celkem 11 661 11 331
I. Dlouhodobý nehmotný majetek celkem 122 122
II. Dlouhodobý hmotný majetek celkem 17 104 17 016
1. Pozemky 178 178
3. Stavby 11 516 11 595
4. Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 1 860 1 814
7. Drobný dlouhodobý hmotný majetek 2 274 2 206
9. Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 1 276 1 223
III. Dlouhodobý finanční majetek celkem 0 0
IV. Oprávky k dlouhodobému majetku celkem -5 565 -5 807
4. Oprávky k drobnému dlouhodobému nehmotnému majektu -122 -122
6. Oprávky ke stavbám -1 401 -1 665
7. Oprávky k samost. movitým věcem a souborům movitých věcí -1 768 -1 814
10. Oprávky k drobnému dlouhodobému hmotnénu majetku -2 274 -2 206
B. Krátkodobý majetek celkem 6 894 8 364
I. Zásoby celkem 362 488
1. Materiál na skladě 21 18
5. Výrobky 299 292
6. Zvířata 14 4
7. Zboží na skladě 28 59
8. Zboží na cestě 0 115
II. Pohledávky celkem 1 506 3 875
1. Odběratelé 229 164
4. Poskytnuté provozní zálohy 489 554
5. Ostatní pohledávky 428 2
6. Pohledávky za zaměstnanci 28 52
8. Daň z příjmů 29 0
10. Daň z přidané hodnoty 26 49
12. Nároky na dotace a ost. zúčtování se státním rozpočtem 0 -2
13. Nároky na dotace a ost. zúčtování s rozp. orgánů ú.s.c. 164 3 002
17. Jiné pohledávky 76 13
18. Dohadné účty aktivní 37 58
19. Opravná položka k pohledávkám 0 -17
III. Krátkodobý finanční majetek celkem 4 855 3 855
1. Pokladna 360 214
3. Účty v bankách 4 495 3 646
8. Peníze na cestě 0 -5
IV. Jiná aktiva celkem 171 146
1. Náklady příštích období 168 140
2. Příjmy příštích období 0 0
3. Kursové rozdíly aktivní 3 6
AKTIVA CELKEM 18 555 19 695
Sdružení Podané ruce, o.s.
Podle vyhlášky č. 504/2002 Sb.
Rozvaha 
v plném rozsahu
Francouzská 36
k 31. 12. 2006 602 00 Brno
(v celých tis. Kč) IČO: 60557621
PASIVA
Stav k 1. dni 
účet.období
Stav k posl. dni 
účet. období
A. Vlastní zdroje celkem 11 716 11 668
I. Jmění celkem 11 602 11 399
1. Vlastní jmění 11 518 11 343
2. Fondy 84 56
II. Výsledek hospodaření celkem 114 269
1. Účet výsledku hospodaření 114
2. Výsledek hospodaření ve schvalovacím řízení 0 269
3. Nerozdělený zisk, neuhrazená ztráta z min. let
B. Cizí zdroje celkem 6 839 8 027
I. Rezervy celkem 0 0
II. Dlouhodobé závazky celkem 0 0
III. Krátkodobé závazky celkem 5 120 7 180
1. Dodavatelé 590 368
3. Přijaté zálohy 35 13
4. Ostatní závazky 59 73
5. Zaměstnanci 1 337 1 396
6. Ostatní závazky vůči zaměstnancům 0 0
7. Závazky k institucím SZ a veřejného ZP 712 756
8. Daň z příjmů 0 0
9. Ostatní přímé daně 208 183
10. Daň z přidané hodnoty 0 0
11. Ostatní daně a poplatky 0 1
12. Závazky ve vztahu k státnímu rozpočtu 0 0
17. Jiné závazky 33 504
18. Krátkodobé bankovní úvěry 1 929 3 661
22. Dohadné účty pasivní 217 225
IV. Jiná pasiva celkem 1 719 847
1. Výdaje příštích období 206 246
2. Výnosy příštích období 1 513 601
3. Kursové rozdíly pasivní 0 0
PASIVA CELKEM 18 555 19 695
Sdružení Podané ruce, o.s.
Podle vyhlášky č. 504/2002 Sb.
Výkaz zisku a ztráty
v plném rozsahu
Francouzská 36
k 31. 12. 2006 602 00 Brno
(v celých tis. Kč) IČO: 60557621
A. Náklady hlavní hospodářská celkem
I. Spotřebované nákupy celkem 6 184 245 6 429
1. Spotřeba materiálu 4 578 126 4 704
2. Spotřeba energie 1 606 103 1 709
3. Spotřeba ostatních neskladovatelných dodávek 0
4. Spotřeba zboží 0 16 16
II. Služby celkem 8 301 718 9 019
5. Opravy a udržování 927 3 930
6. Cestovné 1 269 45 1 314
7. Náklady na reprezentaci 74 26 100
8. Ostatní služby 6 031 644 6 675
III. Osobní náklady celkem 27 362 1 092 28 454
9. Mzdové náklady 20 282 842 21 124
10. Zákonné sociální pojištění 6 534 183 6 717
11. Ostatní sociální pojištění 69 9 78
12. Zákonné sociální náklady 477 58 535
13. Ostatní sociální náklady 0
IV. Daně a poplatky celkem 42 2 44
14. Daň z silniční 24 2 26
15. Daň z nemovotostí 0
16. Ostatní daně a poplatky 18 0 18
V. Ostatní náklady celkem 443 25 468
17. Smluvní pokuty a úroky z prodlení 1 0 1
18. Ostatní pokuty a penále 18 0 18
19. Odpis nedobytné pohledávky 71 10 81
20. Úroky 48 0 48
21. Kursové ztráty 126 7 133
22. Dary 0
23. Manka a škody 0
24. Jiné ostatní náklady 179 8 187
VI. Odpisy, prodaný maj., tvorba rezerv a opr. položek celkem 359 14 373
25. Odpisy dlouhodobého nehm. a hm. majetku 356 0 356
30. Tvorba opravných položek 3 14 17
VII: Poskytnuté příspěvky celkem 0 0 0
VIII. Daň z příjmů celkem 0 0 0
33. Dodatečné odvody daně z příjmů 0 0 0
Náklady celkem 42 691 2 096 44 787
Sdružení Podané ruce, o.s.
Název položky Stav k poslednímu dni účetního období
Podle vyhlášky č. 504/2002 Sb.
Výkaz zisku a ztráty
v plném rozsahu
Francouzská 36
k 31. 12. 2006 602 00 Brno
(v celých tis. Kč) IČO: 60557621
B. Výnosy hlavní hospodářská celkem
I. Tržby za vlastní výkony a za zboží celkem 773 2 212 2 985
1. Tržby z za vlastní výrobky 0 964 964
2. Tržby z prodeje služeb 773 1 213 1 986
3. Tržby za prodané zboží 0 35 35
II. Změny stavu vnitroorganizačních zásob celkem 0 -7 -7
6. Změna stavu výrobků 0 -7 -7
III. Aktivace celkem 0 0 0
IV. Ostatní výnosy celkem 1 153 9 1 162
15. Úroky 32 0 32
16. Kursové zisky 53 0 53
18. Jiné ostatní výnosy 1 068 9 1 077
V. Tržby z prodeje maj., zúčt. rezerv a opr. položek celkem 0 0 0
19. Tržby z prodeje dlouhodobého nehm. a hm. majetku 0
VI. Přijaté příspěvky celkem 1 424 191 1 615
27. Přijaté příspěvky (dary) 1 424 191 1 615
VII: Provozní dotace celkem 39 301 0 39 301
29. Provozní dotace 39 301 0 39 301
Výnosy celkem 42 651 2 405 45 056
C. Výsledek hospodaření před zdaněním -40 309 269
34. Daň z příjmu 0 0 0
D. Výsledek hospodaření po zdanění -40 309 269
Sdružení Podané ruce, o.s.
Název položky Stav k poslednímu dni účetnímu období
